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RESUMO

As empresas familiares sdo de grande importancia para o cenario econdmico em todo o0 mundo,
sendo responsavel por significativa geracdo de empregos e renda. Encontram-se exemplos de
empresas familiares de todos os tamanhos, desde microempresas até algumas das maiores
organizacdes mundiais. A medida em que as empresas se tornam maiores, os desafios presentes
na gestdo também aumentam em quantidade e complexidade. Nesse contexto, a
profissionalizacdo surge como uma maneira de formalizar os processos internos, maximizando
o0 controle e a organizagdo da gestdo. Outra caracteristica identificada em qualquer organizagédo
sdo os conflitos interpessoais, uma consequéncia natural da diversidade humana e das
integracOes das atividades que acontecem entre as pessoas. As empresas sob gestdo familiar,
além dos conflitos comuns presentes em qualquer organizagdo, enfrentam também conflitos
especificos devido a dindmica das relacGes familiares que permeiam a rotina empresarial.
Diante disso, o objetivo desta pesquisa foi analisar o efeito da profissionalizacao das empresas
familiares nos conflitos interpessoais entre membros de uma mesma familia em micro e
pequenas empresas com controle familiar. Para cumprir tal objetivo a metodologia utilizada foi
uma pesquisa descritiva de abordagem quantitativa. Apds a validacdo dos dados, os resultados
descritivos apresentaram que as praticas de profissionalizacdo mais presentes nas empresas
familiares s&o relacionadas aos processos administrativos de controle financeiro e controle de
recursos humanos. A analise de regressdo mostrou uma fraca associacdo entre a
profissionalizacdo das empresas familiares e os conflitos interpessoais entre os membros da
familia que trabalham juntos.

Palavras-chave: Empresa Familiar, Profissionalizagéo, Conflito.



ABSTRACT

Family businesses are of great importance to the economic landscape around the world, being
responsible for significant job creation and income. There are examples of family businesses
of all sizes, from microenterprises to some of the largest organizations in the world. As
companies become larger, management challenges also increase in quantity and complexity. In
this context, professionalization is often chosen as a way to formalize the internal processes,
maximizing control and organization throughout the company's management. Another
characteristic identified in any organization is interpersonal conflicts, a natural consequence of
human diversity and the integrations of activities that take place between people. Companies
under family management, in addition to the common conflicts present in any company, also
face specific conflicts due to the dynamics of family relationships that permeate business
routine. Therefore, the goal of this study is to analyze the effect of the professionalization of
family businesses in the interpersonal conflicts between members of the same family in
companies with family control. To fulfill this goal the methodology used will be a descriptive
research of quantitative approach. After data validation, the descriptive results showed that the
most current practices of professionalization in family business are related to the administrative
processes of financial control and control of human resources. Regression analysis showed a
weak association between the professionalization of family businesses and interpersonal
conflicts between family members who work together.

Keywords: Family Business; Professionalization; Conflict.
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1. INTRODUCAO

As empresas familiares estdo presentes em todo o mundo, gerando empregos e
representando uma fonte de renda e subsisténcia para muitas familias. De acordo com relatorio
do Sebrae (2015), 71% das Empresas de Pequeno porte (EPP), 68% das Microempresas (ME)
e 38% dos Microempreendedores Individuais (MEI) no Brasil sdo consideradas empresas
familiares. Deve-se observar que a maioria dos MEI sdo pessoas que tocam seu proprio negacio,
sem soOcios e empregados, por esse motivo poucos sdo os classificados como empresas
familiares. Em uma analise regional, no Rio Grande do Sul, 54% das pequenas empresas Sao
consideradas familiares (SEBRAE, 2015).

Mesmo representando significativo nimero de empresas no mundo todo, a literatura
sobre empresas familiares tem uma variedade de definicdes conceituais, sendo ausente uma
definicdo teodrica convergente, unificada e madura sobre o tema (CHUA, CHRISMAN e
SHARMA, 1999; SHARMA, 2004). Segundo Davel (2008 p.10), “saber olhar o que acontece
numa organizacdo familiar revela-se uma tarefa delicada, visto que até a definicdo do que se
considera como organizacdo familiar ¢ frequentemente escorregadia, questionavel e
discutivel”.

Sharma (2004) destaca que embora nenhuma das definicbes encontradas tenha
adquirido ampla aceitacdo, a problematizacdo da maioria dos estudos gira em torno da
conceituacdo e identificacdo de caracteristicas para distinguir as empresas familiares das ndo-
familiares, assim como busca entender a dindmica das relacdes entre familia e empresa.

Segundo Andrade, Grzybovski e Lima (2005) apesar da relevancia econémica, a
empresa familiar é permeada por um antagonismo de interesses e acgdes, que por vezes
concentram-se nos valores e motivagdes da familia e em outros casos sdo mais orientadas para
0 mercado e com agdes liberadas das premissas ético-valorativas.

O interesse pelo tema de empresas familiares teve um grande crescimento ao longo dos
anos, se medido em termos numeéricos de: artigos publicados, apoios a pesquisa fornecidos por
doadores privados e fundacdes, publicagdes na midia e associacdes de empresas familiares
(SHARMA, 2004). Debicki et al. (2009) enfatizam, entretanto, a necessidade de estudos
empiricos em empresas familiares, com técnicas de analise estatisticas mais sofisticadas.
Considerando que os autores analisaram 291 artigos, destes, metade ndo eram empiricos e dos
estudos empiricos grande parte eram estudos de caso.

Nota-se que a literatura sobre empresas familiares foca principalmente em dois

processos pelos quais grande parte dessas empresas passam: sucessao e profissionalizacdo



12

(HIEBL, FELDBAUER-DURSTMULLER; DULLER, 2013) buscando compreender as suas
etapas, fatores de sucesso ou fracasso e como ocorre a sua realizacao.

Conforme as empresas crescem e evoluem, aumenta a complexidade e a diversidade dos
problemas. Por isso a gestdo do negdécio se torna complexa, levando as empresas a buscar
solucOes sistematicas e praticas para sua sobrevivéncia. A profissionalizagdo é um processo
chave nesse contexto de evolucdo e busca pelo sucesso das empresas (FLAMHOLTZ,
RANDLE, 2016).

A profissionalizacdo, principalmente em empresas familiares, vai além da simples
contratacdo de um gerente externo. A empresa exige uma administracdo formal, com
planejamento, organizacdo e controle (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2016). Essa ideia &
corroborada por Stewart e Hitt (2012) que definem a profissionalizagdo como
multidimensional, cujas dimensfes podem variar de uma empresa familiar para outra. E
também por Dekker et al. (2012) que definiram cinco dimensdes para a profissionalizacdo nas
empresas familiares, entre elas: o sistema de controle financeiro, o sistema de controle de
recursos humanos e a descentralizacdo de autoridade.

A importancia da profissionalizacdo das empresas familiares € destacada por Levinson
(1971) como uma estratégia para evitar conflitos que eventualmente possam existir nesse tipo
de empresa, considerando as dindmicas relagdes familiares. Os conflitos, principalmente entre
os membros da familia, sdo outro assunto importante e bastante discutido na literatura sobre
empresas familiares. O conflito € inevitavel nos relacionamentos, sendo uma consequéncia
natural da diversidade humana e das integra¢des das atividades que acontecem entre as pessoas.
Acontece tanto nos relacionamentos pessoais como profissionais, considerando que as pessoas
tém diferentes crencas, valores, opinides e formas de realizar cada tarefa (JEHN, 1995;
ANDERSON et al., 2010; MARTINEZ-CORTS et al., 2011).

De acordo com Harvey e Evans (1994), empresas familiares sdo um ambiente propicio
para conflitos, considerando o envolvimento da familia enquanto trabalham juntos na empresa.
Mesmo sendo praticamente inevitavel que ocorram conflitos nesse tipo de empresa, as familias
podem aprender a gerenciar as suas diferencas em beneficio do seu negdcio, pois ao contrario
da visdo comum, os conflitos como fendmenos de interacdo social, ndo sdo somente negativos
e destrutivos (GRORMANN; SCHLIPPE, 2015; KELLERMANNS; EDDLESTON, 2004;
2007).

Barki e Hartwick (2004) definiram trés propriedades (comportamental, cognitiva e
afetiva) para a ocorréncia do conflito interpessoal: o desacordo, a interferéncia e a emogéo

negativa. Essas trés propriedades estdo relacionadas com os trés tipos de conflito definidos por
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Jehn (1995; 1997) e Jehn e Mannix (2001): conflito de relacionamento, de tarefa e de processo.
Essa relacdo serve como base para a conceituacao e avaliacdo do conflito.

Considerando o contexto das empresas familiares de normalmente serem vistas como
organizacoes informais, porém com a necessidade da profissionalizacdo dessas empresas frente
aos desafios e conflitos que enfrentam, tem-se o seguinte problema de pesquisa: qual o efeito
da profissionalizacdo nos conflitos interpessoais entre os membros da familia em empresas

familiares?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Ap0s a breve contextualizacdo acerca da importancia das empresas familiares no ambito
das organizagdes e diante da problemaética de pesquisa apresentada, definem-se o objetivo geral

e 0s objetivos especificos do estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é investigar o efeito da profissionalizacdo das micro e
pequenas empresas familiares nos conflitos interpessoais entre membros de uma mesma familia

em empresas com controle familiar localizadas na regido sul do estado do Rio Grande do Sul.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar as empresas familiares estudadas;

e Identificar as préaticas de profissionalizacdo mais comuns entre as empresas
familiares estudadas; e

e Analisar a presenca de conflitos interpessoais entre os membros da familia das

empresas familiares estudadas .

1.2 JUSTIFICATIVA

Empresas familiares existem em todo o mundo e séo de grande importancia para o

cenario econémico. Diversos estudos fazem suposi¢cdes sobre qual o nimero de empresas €
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efetivamente controlada por familias e mesmo os mais conservadores ficam entre 60 e 80% do
total (GERSICK et al., 2017).

Sharma (2004) considera que a principal razao dos académicos em direcionar a pesquisa
para as empresas familiares € o dominio que pode ser observado dessas empresas no cenario
econdémico em grande parte dos paises. Dois exemplos de economias cujas caracteristicas se
encaixam nesse critério sdo a Alemanha, segundo Klein (2000), e os Estados Unidos, por
Astrachan e Shanker (2003).

Debicki et al. (2009) destacam a importancia de estudos empiricos sobre a
profissionalizagcdo em empresas familiares, para fortalecer o conceito desse assunto. Os autores
ressaltam também que embora os conflitos sejam assunto bastante explorado no contexto das
empresas familiares, ainda ndo sdo totalmente compreendidos. Levinson (1971) ressalta a
importancia da profissionalizagdo para as empresas familiares, para evitar a ocorréncia de
conflitos que acontecem nessas empresas, considerando a dinamica das relacfes familiares.

Entretanto, mesmo o Brasil possuindo grande namero de empresas familiares, conforme
pesquisa do Sebrae (2015) mencionada anteriormente, o pais ainda tem consideravel espaco
para ser explorado sobre esse assunto. Sonfield et al. (2005) afirmam que a maior concentragdo
dos estudos sobre empresas familiares acontece nos Estados Unidos e Inglaterra. Nao foram
encontrados na literatura estudos nacionais e internacionais relacionando a profissionalizagéo
com o conflito nas empresas familiares. Mesmo que o processo de profissionalizacdo das
empresas familiares seja grande foco de estudos e pesquisas, poucos sao os realizados no Brasil.
Alguns encontrados foram os estudos de Oliveira, Albuquerque e Pereira (2012) e Muzzio
(2013). Para o assunto de conflito, foi encontrado somente um estudo, de Murad, Lourengo e
Nascimento (2017).

Considerando a grande importancia da profissionalizagdo para o crescimento da
empresa, e o papel dos conflitos nas relac6es entre os membros da familia que trabalham juntos,
este estudo busca contribuir tanto para as empresas familiares que podem adotar as praticas
evidenciadas neste estudo, como para a literatura, por se tratar de um estudo inovador e de
carater quantitativo, sendo este método pouco explorado na literatura sobre empresas
familiares, principalmente no Brasil. Além disso, analisa a relacdo entre dois tdpicos
importantes na area de Administracdo: profissionalizacdo e conflito, temas ainda néo

explorados de forma conjunta.
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1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A primeira secdo desta pesquisa dedica-se a apresentacdo da introducdo, contemplando
a contextualizacdo, o problema de pesquisa, 0s objetivos, geral e especificos, e a justificativa.
A segunda secdo ¢ dedicada a discussdo teorica a respeito do tema base deste estudo, as
empresas familiares. Assim, esse secionamento abrange a fundamentacdo teorica referente a
profissionalizacdo e aos conflitos, em especial, em empresas familiares.

A terceira secdo ¢ destinada a apresentacao dos procedimentos metodoldgicos adotados
para a realizagcdo desta pesquisa. Dessa forma, ¢ sistematizado nas subse¢des o método, a
classificacdo da pesquisa, a selecdo da populacdo e amostra, 0os procedimentos de coleta de
dados e analise dos dados. A quarta se¢do apresenta os resultados encontrados, que abrange a
caracterizacdo da amostra, a validacdo dos instrumentos de pesquisa utilizados e finaliza com
a analise e discussdo dos resultados, obtidos a partir da analise descritiva e da analise de

regressdo. Por fim, a quinta se¢do dispde sobre as consideracgdes finais da pesquisa.
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As empresas familiares sdo o tipo mais comum, a forma predominante de empresas,

gerando milhdes de empregos e sendo uma parte importante da economia em todo o mundo

(GERSICK et al., 2017). Mesmo assim, foi apenas nas ultimas duas décadas que houve

aumento no interesse do estudo das caracteristicas e da problematica particular das empresas
familiares (CASILLAS; VAZQUEZ; DIAZ, 2007). Apesar da importancia significativa no

mundo empresarial, ndo h4 um consenso ou conceito definido sobre o que é uma empresa

familiar ou uma teoria para que possa se diferenciar uma empresa familiar de uma empresa

nao familiar.

Chua, Chrisman e Sharma (1999) destacam a necessidade do desenvolvimento de uma

definicdo baseada no comportamento que capture a esséncia da empresa familiar e possa

distingui-las de empresas nao-familiares. Com este objetivo, os autores fizeram um

levantamento das principais defini¢des encontradas na literatura, apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Defini¢des de empresa familiar

Autor (es) Defini¢do
Um estabelecimento que visa o lucro e que seja uma propriedade, uma parceria
Alcorn, 1982 ou uma corporacdo. Se parte das acfes é negociada com o publico, a familia

também deve operar o negdcio (p. 230).

Babicky, 1987

E o tipo de empresa de pequeno porte iniciada por um ou alguns individuos que
tiveram uma ideia. trabalharam duro para desenvolvé-la e alcancaram,
geralmente com capital limitado, crescimento mantendo a participagdo
majoritaria ou a empresa (p. 25)

Barnes e Hershon, 1976

O controle da propriedade esta nas maos de um individuo ou dos membros de uma

mesma familia (p.106)

Bernard, 1975

Uma empresa que, na pratica, é controlada pelos membros de uma Gnica familia
(p. 42)

Carsrud, 1994

Um grupo de parentesco emocional domina a propriedade da empresa e a
definicdo das politicas na empresa (p. 40)

Churchill e Hatten,

O que geralmente se refere por negécio familiar é a ocorréncia ou expectativa de
que um membro mais jovem da familia assumiu ou assumird o controle do

1993 L
negocio (p. 52)
Séao aquelas cuja politica e diregdo estdo sujeitas a influéncia significativa de um
Davis, 1983 ou mais membros da familia. Esta influéncia é exercida através da posse e, por

vezes, através da participagdo de membros da familia na gestéo (p. 47)

Davis e Tagiuri, 1985

Uma empresa na qual dois ou mais membros da familia influenciam a direcédo
dos negdcios (citado em Rothstein, 1992).

Donckels e Frohlich,
1991

Se 0s membros da familia possuem pelo menos 60 por cento do capital (p. 152)

Donnelley, 1964

Quando for identificado pelo menos duas geracdes de uma familia e quando esta
ligacdo tiver uma influéncia mdtua na politica da empresa e nos interesses e
objetivos da familia (p. 94)

Dreux, 1990

Séo empreendimentos econdmicos que sao controlados por uma ou mais familias
(que possuem) um grau de influéncia na governanga organizacional suficiente
para influenciar substancialmente ou forcar a acéo (p. 226).
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Gallo e Sveen, 1991

Um negdcio onde uma Unica familia possui a maioria das agdes e tem controle
total (p. 181)

Handler, 1989

Uma organizag&o cujas principais decisdes operacionais e planos de sucessao de
lideranga sdo influenciadas por membros da familia que atuam na administracao
ou no conselho (p. 262).

Holland e Oliver, 1992

Qualquer negdcio em que as decises relativas a sua propriedade ou gestdo sdo
influenciadas por uma relagdo com uma ou mais familias (p. 27)

Lansberg, Perrow e
Rogolsky, 1988

Um negocio na qual os membros de uma familia tm controle legal sobre a
propriedade (p.2)

Leach et al, 1990

Uma empresa na qual mais de 50 por cento das acdes com direito a voto sdo
controladas por uma familia, e / ou um Unico grupo familiar efetivamente
controla a empresa, e / ou uma propor¢ao significativa da alta administracdo da
empresa € composta por membros da mesma familia (citado por Astrachan, 1993.
p. 341-342)

Lyman, 1991

A propriedade tem que estar completamente com membros da familia, pelo
menos um proprietario tem que ser empregado no negédcio, e um outro membro
da familia tem que ser empregado no negdcio ou ajudar em uma base regular,
mesmo gue ndo seja oficialmente empregado (p. 304)

Pratt e Davis, 1986

Um negdcio em que dois ou mais membros da familia influenciam a dire¢éo do
negdcio por meio do exercicio de lagos de parentesco, papéis de gestdo ou
direitos de propriedade (cap. 3, p. 2)

Rosenblatt, deMik,
Anderson e Johnson,

Qualquer negécio em que a propriedade majoritaria ou controle pertencem a uma
Unica familia e em que dois ou mais membros da familia estdo ou em algum

1985 momento estiveram diretamente envolvidos no negécio (p. 4-5).
Stern, 1986 Pertence e é gerido pelos membros de uma ou duas familias (p, xxi)
Welsch 1993 Aquela que tem a propriedade concentrada e os proprietarios seus parentes sao

envolvidos no processo de gestdo (p.40)

Fonte: Chua, Chrisman e Sharma, 1999 — traduzido pela autora

A pesquisa realizada por Chua, Christman e Sharma (1999) observou que algumas
definigdes exigem dominio de propriedade ou de gestdo familiar e outros exigem ambos. Desta
forma, os autores classificaram que as defini¢cGes apresentadas no Quadro 1 podem ter trés
combinacdes que qualificam propriedade e gestdo: (a) a familia tem a propriedade e a gest&o;
(b) a familia tem a propriedade, mas ndo tem a gestéo; (c) a familia tem a gestdo, mas ndo tem
a propriedade.

Essas qualificacbes foram apresentadas no Modelo de Trés Circulos da Empresa
Familiar, inicialmente estudado por Tagiuri e Davis no inicio da década de 80, mas que foi
oficialmente criado por Gersick et al. em 1997, conforme apresentado na Figura 1 (GERSICK
etal., 2017).
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Figura 1 - Modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar

2
Propriedade

Fonte: Gersick et al. (2017 p. 6)

Neste modelo, qualquer pessoa em uma empresa familiar pode estar em um dos sete
setores formados pelos circulos superpostos dos subsistemas na Figura 1. A posicdo que a
pessoa ocupa depende do vinculo que mantem, seja familiar, de propriedade ou como
funcionario da empresa (gestdo), podendo ocupar posicdo em um, dois ou trés lugares do
circulo. Gersick et al. (2017) ressaltam que o modelo de trés circulos é uma ferramenta Util
para a compreensdo de fontes de conflito interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites
em empresa familiares.

Tanto nas definicdes apresentadas no Quadro 1 como em pesquisas na literatura, o
primeiro autor encontrado a definir um conceito para empresa familiar foi Donnelley, em
1964, que considerou familiar a empresa que tenha estado ligada a uma familia pelo menos
durante duas geracOes e com ligacGes familiares que exercam influéncia sobre as diretrizes
empresariais, 0s interesses e objetivos da familia.

Para complementar, sdo apresentadas algumas defini¢ches posteriores ao Quadro 1
apresentado por Chua, Christman e Sharma (1999) e também de autores brasileiros. Para
Gersick et al. (2017), as empresas familiares sdo aquelas que estdo ligadas a uma familia e é
essa ligacdo que as torna um tipo especial de empresa, com cultura propria. Ja Lodi (1998, p.
6) define que “a empresa familiar é aquela em que a consideragdo da sucessdo da diretoria esta
ligada ao fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador”.

Grzybovski e Lima (2004) sugerem, também, a caracterizacdo de empresa familiar
conceituada ndo somente por lagos genealdgicos e bioldgicos, mas também sociais, como

ocasionados pela unido de casais com filhos oriundos de outas relagdes.
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Em suma, as defini¢cOes apresentam conceitos que em muitos casos se sobrepdem, se
opbem ou podem até mesmo serem complementares. Considerando tantas definicbes e
combinacgdes sobre empresa familiar, para esta pesquisa utiliza-se a defini¢do de Haag (2012)
em que uma empresa familiar é definida como um negdécio onde os membros da familia tém
a propriedade, estdo envolvidos na gestdo e percebem o negdcio como uma empresa familiar.
Desse modo, encaixa-se na primeira e mais comum qualificacdo definida por Chua, Christman
e Sharma (1999) e no setor central 7 do modelo de trés circulos da Figura 1.

Gersick et al (2017) destacam que é preciso compreender a complexidade da relacao
que existe entre as duas instituicdes de grande importancia para as pessoas: a familia e o
trabalho, gerando uma mistura do emocional, do afetivo e do sentimental com o racional, o
instrumental e o objetivo. Quando se decide unir esses conceitos, para trabalhar eles como
uma sO instituicdo ha uma complexidade, na medida em que os interesses antagonicos e
distintos estdo envolvidos nesse contexto.

De acordo com Levinson (1971) o fundador da empresa familiar é quem carrega grande
parte das dificuldades do negdcio, porém a empresa acaba se tornando um meio para
gratificacio e realizacéo pessoal. E importante destacar a resisténcia que o fundador pode ter a
mudanga, por considerar que a sua maneira de gerir os negocios tenha dado certo até o
momento, entdo n&o ha necessidade de mudar (FLAMHOLTZ; RANDLE, 2016).

Donnelley (1964) ressalta a importancia do equilibrio e da separacdo dos interesses da
familia e da empresa, com o objetivo de tentar minimizar os conflitos entre 0s membros da
familia, pois estes podem ter interesses pessoais diferentes. De acordo com Kets de Vries
(1993), as caracteristicas duais da familia e do negdcio sdo uma fonte de vantagens, como:
orientacdo de longo prazo, forte comprometimento, menos burocracia, menos impessoal e
desvantagens, como: organizagdo confusa, nepotismo, disputas familiares, autocracia levando
ao sigilo, resisténcia a mudanca e dramas de sucessao.

Para Hoffman, Hoelscher e Sorenson (2006), as principais caracteristicas de uma
organizacdo familiar sdo a lealdade, a confianca entre as relagdes familiares, o baixo custo de
transacdo, o respeito matuo, 0 menor custo com recrutamento e o desenvolvimento de uma
linguagem familiar. Neste sentido, pode-se afirmar que estas caracteristicas, se forem
potencializadas, podem transformar-se em vantagem competitiva para a empresa familiar.

Conforme as empresas familiares crescem, é provavel que a influéncia familiar
diminua gradualmente e, consequentemente, a empresa va perdendo cada vez mais as
caracteristicas familiares de seus negocios e, assim, acabam se assemelhando a uma empresa
ndo familiar (GERSICK et al., 2017; KELLERMANNS, 2005).
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Parte da extensa literatura sobre empresa familiar busca definicGes e caracteristicas

que possam diferenciar a empresa familiar da ndo familiar. Stewart e Hitt (2012) sintetizaram

algumas dessas diferencas, considerando processos de profissionalizacdo, apresentadas no

Quadro 2. Os autores ressaltam que sempre pode haver empresas familiares que podem ser

profissionalizadas e ter caracteristicas descritas como de empresas nao familiares, ou empresas

ndo familiares, que tem praticas mais informais, nesse caso, consideradas como de empresas

familiares.
Quadro 2 - Diferencas entre empresas familiares e ndo familiares
~ - . Citacgéo
Empresas ndo familiares Empresas familiares ]
representativa
Gerentes assalariados Membros da familia Galambos (2010)
Recursos - - -
Carreira curto prazo Carreira longo prazo Benedict (1968)
Humano

Recompensa por mérito

Recompensa por nepotismo

Beehr et al. (1997)

Delegacéo de

Delegada a profissionais

Autocratica

Greenhalgh (1994)

Transparente e divulgada

Opaca e sigilosa

Gedajlovic et al.

Autoridade (2004)
Influéncias externas Influéncias internas Parada et al. (2010)
Formalmente educados Treinados no trabalho Jorissen et al. (2005)
Critérios universais Critérios particulares Chua et al. (2009)
Gestdo da
Racional It Emocional e intuiti Zellweger e
acional e analitica mocional e intuitiva
Empresa Astrachan (2008)
Comando controlado e Acomodacéo organica e
] ] Zhang e Ma (2009)
formalizado mutua
. Resultados ndo- Chrisman et al.
Resultados econdémicos .
) ) econbmicos (2010)
Financeiro _ _
. ) Beneficios privados para a Anderson e Reeb
Sem beneficios privados .
familia (2003)

Fonte: Adaptado de Stewart e Hitt (2012)

As diferencas entre empresas familiares e ndo familiares apresentadas no Quadro 2

podem ser identificadas com facilidade, principalmente as caracteristicas das empresas

familiares, salientadas na literatura pela sua gestdo muitas vezes informal (LODI, 1998;
GERSICK et al., 2017).
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Hiebl, Feldbauer-Durstmiiller e Duller (2013) destacam que a literatura sobre empresas
familiares se concentra principalmente em dois processos de transi¢do especificos: sucessdo e
profissionalizagdo. Dentre os varios fatores abordados, as etapas do processo de sucessao séo
discutidas em profundidade, assim como fatores de sucesso ou fracasso nesse processo
(MURRAY, 2003; NEUBAUER, 2003; SHARMA; CHRISMAN; CHUA, 2003; HAAG,
2012). Em relacdo a profissionalizacdo, a literatura tem focado na integracdo de gerentes
profissionais externos nas empresas familiares e na formalizagdo de processos internos
(DYER, 1989; KLEIN e BELL, 2007; HALL e NORDQVIST, 2008; DEKKER et al., 2010;
STEWART; HITT, 2012). A seguir, destaca-se o tema profissionalizacdo com maior
profundidade.

2.2 PROFISSIONALIZACAO

Dekker et al. (2010, 2012) destacam que as principais caracteristicas da
profissionalizagdo em empresas familiares sdo a contratacéo de um gestor externo que nao seja
membro da familia, delegacdo de controle e descri¢do de func@es claras, o que faz a empresa
ter uma maior especializacdo interna. A formalizagdo é a parte responsével por transformar os
processos informais em processos formais, como controle financeiro com um planejamento
estratégico, planejamento formal para recrutamento de funcionarios e treinamento.

De acordo com Stewart e Hitt (2012), a profissionalizagdo ndo é unidimensional, como
pode ser encontrada em alguns casos na literatura como sendo definida, por exemplo, somente
pela contratacdo de um gestor externo. Ou seja, a profissionalizacdo é multidimensional, cujas
dimensdes podem variar de uma empresa familiar para outra. Algumas das categorias
destacadas pelos autores sdo: o ambiente, as caracteristicas familiares, as caracteristicas do
negocio, a abordagem gerencial, o desempenho e o efeito para as partes interessadas. Flamholtz
e Randle (2016) corroboram com essa ideia ressaltando que quando a profissionalizagdo em
empresas familiares depende ndo apenas de gestores externos a familia, mas também a
definicédo de estruturas de gestdo que possam ser eficazes para a empresa.

Flamholtz e Randle (2016) trabalham a profissionalizacdo como a terceira etapa de
crescimento de uma empresa, onde 0 novo empreendimento € a primeira e a expansao a
segunda. A profissionalizacdo caracteriza-se como a etapa mais critica, segundo os autores, por
ter que lidar com mudancas na gestdo da empresa, que até este estagio funcionava com certo
grau de informalidade. Flamholtz, segundo Dekker et al. (2012), € um autor considerado chave

em relacdo a profissionalizacdo. Sonfield et al. (2005) acrescentam que o tamanho da empresa
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é um fator importante no processo de profissionalizacdo, considerando que esse processo deve
acontecer na medida em que a empresa cresce e desenvolve seus processos.

Chua, Chrisman e Bergiel (2009), utilizando a defini¢do de Chua, Chrisman e Sharma
(1999) para empresa familiar, identificaram trés implicacdes importantes para uma empresa
familiar profissionalizada: uma empresa familiar ndo busca somente objetivos econdmicos,
por isso 0s gerentes podem ter outros objetivos, sendo uma das principais diferencas das
empresas ndo familiares, em que o principal objetivo € maximizar o valor da empresa ou seus
ganhos financeiros. Em segundo lugar, podera haver diferentes geracdes na gestdo da empresa,
tornando a relacdo entre proprietarios e gestores mais complexa. E terceiro, para os autores ha
grande probabilidade de que a familia queira transferir o seu bem, que € a empresa, de uma
geracgdo para a outra, intengdo que também diferencia a empresa familiar de uma empresa ndo
familiar.

A medida que aumenta a complexidade organizacional, torna-se necessario que uma
empresa defina responsabilidades gerenciais mais claras e formalizadas e delegue a
responsabilidade das atividades a gerentes especializados, responsaveis por diferentes
departamentos organizacionais, com 0 uso de mecanismos apropriados, tais como:
responsabilidade financeira e sistemas de avaliacdo de desempenho (SONGINI, 2006).

Considerando a grande diferenca entre os tipos de empresas familiares existentes,
Stewart e Hitt (2012) definiram seis modos de profissionalizacdo em empresas familiares, que
sdo: empresas familiares minimamente profissionais, empresas familiares privadas com
distribuicdo de riqueza, empresas familiares operadas de forma empreendedora, grupos
empresariais familiares, empresas familiares publicas pseudoprofissionais e empresas
familiares profissionais hibridas.

O estudo de Dekker et al. (2012) que propos o construto da profissionalizagdo em
empresas familiares e serviu como base para a elaboracdo do instrumento de pesquisa do
presente estudo, apresentou como um dos resultados o quadro dos tipos de profissionalizagédo
em cinco dimensdes. As dimensdes definidas pelos autores, juntamente com as suas defini¢des

sdo apresentadas a seguir:

F1 — Sistema de Controle Financeiro

F2 — Envolvimento ndo Familiar em Sistemas de Governanca
F3 — Sistemas de Controle de Recursos Humanos

F4 — Descentralizacdo de Autoridade

F5 — Atividades de Alto Nivel
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Para essa pesquisa serdo analisados trés destes fatores, os sistemas formais de controle
financeiro (F1), os sistemas de controle de recursos humanos (F3) e a descentralizacdo de
autoridade (F4); sendo incluido um quarto fator sobre a gestdo da empresa, analisando o nivel
de envolvimento da familia e seu conhecimento na area de atuacdo da empresa. Nao serdo
analisados o fator que corresponde as atividades de alto nivel (F5), nem ao envolvimento ndo
familiar nos sistemas de governanca (F2), pois o foco da pesquisa sdo as micro e pequenas
empresas que possuem a gestdo e a propriedade da empresa, ou seja, empresas que ndo tem o
envolvimento de pessoas de fora da familia na gestdo da empresa.

Os sistemas de controle financeiro sdo definidos como atividades formais para
atingimento de metas e objetivos, e uso de ferramentas para controle de orcamento da empresa.
O controle de recursos humanos, da mesma forma, sdo as atividades de recrutamento e
treinamento formal, que visam analisar o desempenho dos funcionarios. Ja a descentralizacdo
de autoridade é definida como a delegacéo de controle e centralizacao das decisfes (DEKKER
et al. 2010; 2012)

A Figura 2 apresenta 0s quatro tipos de empresa familiar no quadro de
profissionalizacdo de cinco dimensdes, evoluindo do Cluster 1 (autocratico) para o Cluster 4
(controle hibrido). As defini¢cdes dos quatro tipos de empresa familiar definidas por Dekker et
al. (2012) estdo descritas a seguir, de acordo com cada uma das cinco dimensdes da

profissionalizacao.
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Figura 2 - Quatro tipos de empresa familiar em um quadro de profissionalizacdo de cinco dimensées
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Fonte: Dekker et al. (2012)

Cluster 1 (Autocratico): Este cluster contém empresas familiares que usam uma
guantidade limitada de sistemas formais de controle financeiro (F1) e tém um baixo
envolvimento ndo familiar dentro dos sistemas de governanca (F2). Este ultimo indica,
portanto, que a governanca firme é altamente centrada na familia. Apresentam baixas
quantidades de sistemas formais de controle de recursos humanos (F3) dentro da organizacéo.
Ha uma quantidade moderada de centralizacdo de controle (F4) e a atividade da equipe de
gerenciamento e do conselho de administragdo (F5) é baixa, indicando que a quantidade de
reuniGes formais é provavelmente fixa para atender aos requisitos legais. As empresas desse
cluster, portanto, ttm uma pontuacdo relativamente baixa em todas as cinco dimensfes de
profissionalizacao.

Cluster 2 (Configuragdo Doméstica): O cluster é caracterizado por quantidades muito

altas de sistemas de controle financeiro formal (F1). Como no cluster 1, essas empresas também
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tém um alto envolvimento familiar dentro dos sistemas de governanga, uma vez que a o
envolvimento ndo familiar (F2) é consideravelmente baixo. Além disso, 0 uso de sistemas
formais de controle de recursos humanos (F3) € ligeiramente maior do que no cluster 1.
Também parece haver uma certa centralizacdo de controle (F4) e a atividade de nivel superior
(F5) aumentou um pouco em comparagdo com o cluster 1, ainda que bastante moderado.

Cluster 3 (Administracdo Hibrida): As empresas que foram atribuidas ao cluster 3 tém,
em média, grandes quantidades de sistemas de controle financeiro formal (F1) e sistemas de
controle de recursos humanos (F3) presentes em sua organizacdo. A quantidade de
envolvimento ndo familiar nos sistemas de governo (F2) aumentou notavelmente, fazendo com
que a quantidade de envolvimento familiar fosse a mais baixa nesse tipo de empresa familiar
em relacdo aos outros clusters. Além disso, esse tipo de empresa e caracterizado por altos niveis
de descentralizacéo e delegacéo de controle (F4) em comparagdo com os outros trés clusters.
Finalmente, a quantidade de atividade de nivel superior (F5) parece ser um pouco menor que a
média.

Cluster 4 (Controle Hibrido): A média do cluster para o uso de sistemas formais de
controle financeiro (F1) € o menor nesse tipo de empresa familiar em comparagdo com o0s outros
trés clusters. Como no cluster 3, o envolvimento ndo familiar dentro dos sistemas de governanca
(F2) é consideravelmente alto, tornando esse tipo de empresa menos dominado pela familia. O
uso de sistemas formais de controle de recursos humanos (F3) é moderado, e a descentralizacdo
de autoridade (F4) parece ser bastante baixa. A atividade da equipe de gerenciamento e do
conselho de administracdo (F5) neste altimo cluster é alta, o que indica a presenca de reunifes
mais formais nesse tipo de empresa familiar.

A importancia da profissionalizacdo das empresas familiares para evitar conflitos que
eventualmente possam existir nesse tipo de empresa é destacada por Levinson (1971),
considerando as dindmicas das relagdes familiares. Estes conflitos existem em qualquer tipo de
organizacdo, porém sao mais propicios a acontecer nestas geridas por membros de uma mesma
familia, considerando o envolvimento nas decisdes tanto da empresa e a relacdo familiar que

o0s envolve. A seguir, aborda-se o tema conflito interpessoal de forma mais detalhada.

2.3  CONFLITO INTERPESSOAL

O conflito € inevitavel nos relacionamentos, € uma consequéncia natural da diversidade
humana e das integracbes das atividades que acontecem entre as pessoas, tanto nos

relacionamentos pessoais como profissionais, considerando que as pessoas tém diferentes
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crencas, valores, opinides e formas de realizar tarefas (JEHN, 1995; ANDERSON et al., 2010;
MARTINEZ-CORTS et al., 2011).

Fink (1968, p. 456) definiu o conflito como “qualquer situagdo ou processo social em
que duas ou mais entidades sociais estdo ligadas por pelo menos uma forma de relacédo
psicologica antagénica ou pelo menos uma forma de interagdao antagonista”. Para Robbins,
Judge e Sobral (2010), o conflito € um processo que se inicia quando alguém percebe que outra
parte afeta, ou pode afetar, negativamente alguma coisa que considera importante. As
defini¢cBes sdo amplas e incluem diversos tipos e niveis de conflito.

De acordo com Barki e Harwick (2001), os autores Putnam e Poole (1987) e Thomas
(1992a; 1992b) identificaram trés propriedades do conflito: a interdependéncia, o desacordo e
a interferéncia. A interdependéncia existe quando a consecucdo dos objetivos depende, pelo
menos em parte, das acbes de outra parte. O desacordo acontece quando as partes pensam que
existe uma divergéncia de valores, necessidades, interesses, opinides, metas ou objetivos. E a
interferéncia existe quando uma ou mais partes interferem ou se opdem a conquista dos
interesses, metas ou objetivos da outra parte.

Essas trés propriedades podem gerar o conflito, mas individualmente podem néo ser
suficientes para que o conflito aconteca. O desacordo representa um componente cognitivo e o
a interferéncia um componente. Como Barki e Hartwick (2001) destacam, muitos
pesquisadores ressaltam que o comportamento tem uma grande importancia no processo de
conflito interpessoal. Por isso, foi incluida a propriedade de emogdo negativa, que representa
um componente afetivo e reflete sentimentos como ciimes, raiva, ansiedade ou frustracao. Para
a conceituacdo do construto conflito interpessoal, Barki e Hartwick (2004) ndo consideraram a
propriedade da interdependéncia identificada inicialmente, ficando o construto com trés
propriedades: o desacordo, a interferéncia e a emogéo negativa.

Através de um estudo longitudinal, realizado por Jehn e Mannix (2001), o conflito foi
categorizado em trés diferentes tipos: conflito de relacionamento, de tarefa e de processo. O
conflito de relacionamento é a consciéncia das incompatibilidades interpessoais e inclui
componentes afetivos como sentir tensdo e frustragdo. O conflito de tarefas é uma consciéncia
de diferencas em pontos de vista e opinides em relacdo a uma determinada tarefa, um conflito
de ideias. E o conflito de processo se relaciona & questdo de dever e delegagdo de recursos,
como quem deve fazer o que e quais responsabilidades cada pessoa deve ter.

Com base nos trés tipos de conflitos categorizados por Jehn e Mannix (2001), o Quadro
3 sintetiza a tipologia da conceituacdo apresentada por Barki e Hartwick (2004), com as

propriedades do conflito: desacordo, interferéncia e emocdo negativa, sendo cada uma delas
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relacionada aos tipos de conflito apresentados anteriormente: conte(ldo ou processo da tarefa e

relacionamento interpessoal.

Quadro 3 - Tipologia para conceituar e avaliar conflitos

Tipos de Conflito Interpessoal

Contetdo ou Processo da Tarefa

Relacionamento Interpessoal

Cognitivo/
Desacordo

Desacordo com o outro sobre o que
deve ser feito em uma tarefa ou como
uma tarefa deve ser feita.

valores
vista,

Desacordo com  0s
pessoais, pontos de
preferéncias, etc.

Comportamental/
Interferéncia

Impedindo que o outro faga o que ele
pensa que deveria ser feito em uma
tarefa ou como uma tarefa deveria ser

Impedindo o outro de fazer coisas
nao relacionadas a uma tarefa.

feita.

Raiva e frustracdo direcionadas para
0 outro sobre o que deve ser feito em
uma tarefa ou como uma tarefa deve
ser feita.

Afetivo/
Emocdo Negativa

Raiva e frustracdo direcionadas
para 0 outro como pessoa.

Propriedades do Conflito Interpessoal

Fonte: Barki; Hartwick (2004)

Barki e Hartwick (2001; 2004) definem o conflito interpessoal como um processo
dindmico que ocorre entre partes interdependentes a medida que experimentam reacdes
emocionais negativas ao perceber desacordo e interferéncia na consecucdo de seus objetivos.
Os conflitos normalmente se iniciam por desentendimentos, divergéncias de ideias, problemas
na gestdo da empresa, o0 que leva a serem vistos na maior parte das vezes como algo negativo.
Porém, dependendo da maneira como for tratado e resolvido, pode ter um resultado positivo.

Neste sentido, Robbins, Judge e Sobral (2010) ressaltam que ha maneiras diferentes de
perceber o conflito e, principalmente, de lidar com ele. De acordo com o0s autores, a visao
tradicional é aquela em que o conflito € sempre ruim e deve ser evitado ao maximo, ou seja, é
percebido como algo negativo. J& a visao interacionista, até certo ponto, encoraja o conflito,
considerando que um grupo que ndo tem conflitos estd na iminéncia de tornar-se estatico,
apatico e insensivel a necessidade de mudanga e inovacao.

Essas duas visdes definidas por Robbins, Judge e Sobral (2010) ajudam a distinguir 0s
conflitos funcionais, aqueles que contribuem para melhorar o desempenho do grupo, dos
conflitos disfuncionais, aqueles que atrapalham o desempenho do grupo. O que diferencia se
um conflito sera funcional ou disfuncional, segundo os autores, € o tipo de conflito categorizado

por Jehn e Mannix (2001): relacionamento, tarefa ou processo.
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Cada um dos tipos de conflitos categorizados por Jehn e Mannix (2001), o conflito de
tarefa e o conflito de processo podem ser conflitos funcionais, enquanto o conflito de
relacionamento tende a ser um conflito disfuncional (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010),
considerando que o conflito de relacionamento normalmente acontece por diferencas de
personalidade, desacordos com os valores pessoais, etc., o que dificulta a compreensdo matua.
Ja os conflitos de tarefa e de processo dizem respeito a realizacdo do trabalho em si, ou seja,
por mais que os individuos tenham diferentes pontos de vista em relacdo a realizacdo de
determinada tarefa, € mais facil entrar em um acordo para aumentar o desempenho do todo,
tornando assim o conflito em algo positivo, um conflito funcional.

Mesmo que os conflitos ndo sejam especificos para as empresas familiares, ainda séo
um problema central para este tipo de empresa. Principalmente devido as relacfes familiares,
os conflitos escalonam muito mais facilmente e podem mudar rapidamente para o nivel pessoal
(FRANK et al., 2011). O conflito entre familia e empresa é constante, e realmente néo é facil a
separacgdo das expectativas e comportamentos entre os membros da familia neste caso, pois esta
tende a ter uma influéncia direta nos negocios, que consequentemente sdo 0s negdcios da
familia (MEMILI et al., 2015).

Segundo Kellermanns e Eddleston (2004), os conflitos em empresas familiares sdo mais
complexos do que em empresas de gestdo ndo-familiar, principalmente pelas relac6es afetivas
entre os membros da familia que trabalham juntos e precisam tomar decisdes sobre a empresa
em conjunto. Gersick et al (2017) destacam que é preciso compreender a complexidade da
relacdo que existe entre as duas instituicGes de grande importancia para as pessoas: a familia e
o trabalho, gerando uma mistura do emocional, do afetivo e do sentimental com o racional, o
instrumental e o objetivo. As empresas familiares sdo o tipo de empresa que frequentemente
sdo afetadas pelos mais variados tipos de conflitos. Uma explicagdo para esse efeito pode ser o
tipo de relacdo que existe nessas empresas, como a relacdo e a rivalidade entre irmdos e a
discordia conjugal — situagdes que empresas nao-familiares ndo experimentam
(KELLERMANNS; EDDLESTON, 2004).

Os conflitos de maneira geral séo vistos como algo negativo, em grande parte das vezes,
pela maioria das pessoas, porém, de acordo com Jehn (1995) em alguns casos o conflito pode
ser benéfico. De acordo com Clalen e Schulte (2017), o conflito pode ser um gatilho para a
mudanga nas empresas familiares. A partir da realizacdo de sua pesquisa, 0s autores destacam
que o conflito tem a cultura de trazer somente resultados negativos, porém as mudancas

identificadas através do conflito também foram positivas para a empresa.



29

De acordo com GroBmann e Schlippe (2015), nas empresas familiares, os conflitos entre
0s membros da familia podem ser nutridos de maneira “fria”, na forma de historias, aversdes e
animosidades. Porém, uma vez que eles incendeiam, tomam rapidamente o controle da
comunicacdo dentro do sistema, de forma que é dificil ser controlado pelos membros afetados.

O conflito familiar pode surgir como um resultado de problemas da empresa, como
metas, desentendimentos, sucessao, ofertas de produtos ou servicos. E o conflito dentro da
empresa pode surgir por problemas familiares, como diferengas conjugais, desatencéo a eventos
familiares, brigas entre pais e filhos. Nos dois casos, a origem dos conflitos é o resultado da
interacdo tdo proxima e rotineira entre os membros da familia, que acaba misturando a familia
e 0s negocios (SHEPHERD; HAYNIE, 2009).

Em empresas familiares, os conflitos parecem ser mais frequentes entre irmdos. Um
estudo encontrou o conflito entre irmaos mais significativo do que o conflito entre membros da
segunda geracao e seus pais (ALDERSON, 2009). No entanto, os membros da familia que tém
um conflito com os pais muitas vezes acabam deixando os negdcios da familia (ALDERSON,
2015).

Levinson (1971) destaca que um dos motivos de conflitos nas empresas familiares séo
as promessas que o0s pais fazem de se aposentar e se retirar das atividades diarias da empresa.
Porém, em muitos casos, isso acaba ndo acontecendo, o que gera conflito entre as duas geracdes,
pois o pai conscientemente deseja passar o controle dos negocios para o filho, porém
inconscientemente sente que “passar o bastao” da empresa ¢ como perder o controle de tudo e
de certa forma perder sua posicdo no topo. Mesmo ndo sendo exclusivos das empresas
familiares, os conflitos nesse tipo de empresa tendem a ser mais persistentes do que nas
empresas nao familiares (KELLERMANNS; EDDLESTON, 2006).
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3. METODOLOGIA

Esta secdo ¢ dedicada aos procedimentos metodoldgicos adotados no processo de
pesquisa deste estudo e esta subdividida em: método, classificacdo da pesquisa, populacéo e

amostra, coleta de dados e analise dos dados.

3.1 METODO

De acordo com Severino (2016, p. 105), “a ciéncia trabalha, pois, com raciocinios
indutivos e raciocinios dedutivos. Quando passa dos fatos as leis, mediante hipoteses, esta
trabalhando com a indugdo. Quando passa das leis as teorias, ou destas aos fatos, esta
trabalhando com a dedug¢ao”.

Este estudo baseia-se no raciocinio dedutivo. De acordo com Gil (2007), o método
dedutivo é aquele que parte de principios reconhecidos como verdadeiros, possibilitando chegar

a conclusao de maneira puramente formal, através da sua ldgica.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa classifica-se como quantitativa, pois conforme Sampieri, Collado e Lucio
(2013), utiliza a coleta de dados para estabelecer padrfes e comprovar teorias, baseando-se em
medi¢cdes quantificaveis e analises estatisticas. Conforme as definicbes de pesquisa
determinadas por Gil (2007), este estudo pode ser classificado como uma pesquisa descritiva,
gue tem como objetivo principal a descricao das caracteristicas de determinada populacéo ou
fenbmeno ou através do estabelecimento de relagdo entre varidveis. O autor ressalta, ainda, que
a principal caracteristica desse tipo de pesquisa € a padronizacdo das técnicas de coleta de
dados.

Cooper e Schindler (2016) afirmam que os estudos descritivos sdo usados para
descrever fenbmenos associados a uma populacdo ou estimar proporgdes que tem certas
caracteristicas. A Figura 3 ilustra o desenho de pesquisa, apresentando as etapas percorridas

neste estudo, de modo que os objetivos propostos sejam alcangados.
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Figura 3 - Desenho de pesquisa
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Fonte: desenvolvido pela autora

Inicialmente, de acordo com a Figura 3, foi realizada uma revisdo da literatura sobre
empresas familiares, processos de profissionalizacdo e conflitos interpessoais, conforme
apresentado na sec¢do 2. A revisdo de literatura buscou primeiramente conceituar os temas
abordados neste estudo de forma separada e a seguir relacionar a profissionalizacdo nas
empresas familiares com o conflito interpessoal, de forma a determinar o modelo conceitual da
pesquisa.

Os processos de profissionalizacdo incluem as seguintes variaveis: controle de recursos
humanos, controle financeiro, gestdo da empresa e descentralizacdo de autoridade. Os conflitos
interpessoais sdo compostos por: desacordo, interferéncia, emogdo negativa. O modelo

conceitual da pesquisa € apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Modelo conceitual da pesquisa
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As praticas de profissionalizagdo séo divididas em 4 (quatro) atividades: o controle de
recursos humanos se refere a atividades de selecdo, recrutamento e treinamento formal,
avaliacdo de desempenho e oferta de beneficios aos funcionarios. O controle financeiro se
refere a atividades de metas, objetivos e planejamento formalizados, utilizacdo de orcamento e
avaliacdo de desempenho financeiro. A descentralizacdo de autoridade tem como objetivo
avaliar se os membros da familia que atuam na gestdo da empresa delegam controle,
centralizam a tomada de decisdo, se os funcionarios tem autonomia para tomar decisdes e
participam das decisdes estratégicas da empresa. A gestdo da empresa se refere a formacéo na
area de atuacdo da empresa, tanto dos membros da familia como dos funcionarios que atuam
na gestéo, e se estes, fazem cursos para atualizagéo.

Os demais passos metodoldgicos sdo abordados nas proximas subsecoes.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao-alvo deste estudo foram micro e pequenas empresas familiares localizadas

nas cidades de Pelotas e Rio Grande, no Rio Grande do Sul. O objetivo foi de pesquisar
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empresas nas quais a familia possua a propriedade e a gestdo da empresa, ou seja, empresas de
controle familiar.

A opcgéo por empresas de controle familiar teve o objetivo de permitir que fosse
analisado o envolvimento dos membros da familia na gestdo da empresa, tanto para analisar o
seu nivel de profissionalizacdo quanto os possiveis conflitos que possam existir entre os
mesmos, sem a presenca de gestores externos a familia.

Foram selecionadas empresas familiares nas quais 0s negocios sdo conduzidos pela
familia e deveriam ter algum dos seguintes perfis:

e Pai e/ou mae e filho(s) atuando juntos;
e Casais que atuam juntos sem filhos;
e Irmdos.

Micro ou pequenas empresas familiares que apresentavam em sua gestdo algum desses
perfis de relacdo familiar poderiam fazer parte da amostra, ndo sendo levado em consideracdo
0 setor ou ramo de atuacdo da empresa. Assim, cada empresa participante contou com pelo
menos dois respondentes. A escolha das empresas seguiu 0 método de amostragem nao-
probabilistica por conveniéncia, em que a selecdo dos participantes da pesquisa é deixada a
cargo do entrevistador (MALHOTRA, 2001).

Com o andamento da pesquisa, a pesquisadora teve autonomia para solicitar indicaces
de outras empresas com o mesmo perfil para posterior aplicacdo do questionario. Tal prética €
conhecida como amostragem tipo bola-de-neve (MALHOTRA, 2001) em que se escolhe
incialmente um grupo de entrevistados, que apos participarem da pesquisa, sdo solicitados a

identificar ou indicar outros que pertencam a populacédo alvo de interesse.

3.4 COLETA DE DADOS

Nas pesquisas quantitativas, o principal método para realizar a coleta de dados se baseia
na utilizacdo de instrumentos padronizados (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013), neste
caso, um questionario estruturado fechado (APENDICE 1). Neste sentido, este estudo baseou-
se em dois pilares principais, a profissionalizacéo e os conflitos interpessoais presentes nas
empresas familiares. Assim, buscou-se na literatura instrumentos ja validados que se
aproximassem dessas duas tematicas.

Para a analise dos processos de profissionalizacdo, as questdes utilizadas foram
adaptadas do instrumento validado por Dekker et al. (2012), que é constituido de cinco fatores

de profissionalizagio em empresas familiares: sistema de controle financeiro (F1),
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envolvimento ndo familiar em sistemas de governanca (F2), sistemas de controle de recursos
humanos (F3), descentralizacdo de autoridade (F4) e atividades de alto nivel (F5). Para este
estudo, foram utilizados os fatores F1, F3 e F4 integralmente, e parcialmente o fator F2, que foi
ajustado com base nos estudos de Jorissen et al. (2005) e Stewart e Hitt (2012), buscando
questdes que compreendessem o envolvimento da familia e dos funcionarios na gestdo da
empresa, assim como o0 seu conhecimento na area de atuacdo da organizacéo.

Na temética envolvendo os conflitos, ndo foi encontrado nenhum instrumento
especifico sobre o0 assunto na area de empresas familiares. Buscou-se, entdo, estudos sobre o
conflito interpessoal em outras areas de estudo, sendo identificado o instrumento de Barki e
Hartwick (2001; 2004). O questionario foi, entdo, adaptado com base na literatura sobre conflito
em empresas familiares, buscando uma maior aproximagéo do conflito em empresas familiares,
usando-se para isso 0 desacordo, a interferéncia e a emocao negativa, dimensdes definidas por
Barki e Hartwick (2004) em seus estudos prévios.

Os principais autores utilizados como base para a construgao do instrumento de pesquisa
estdo relacionados no Quadro 4. As questdes referentes aos construtos Controle de Recursos
Humanos, Controle Financeiro, Gestdo da Empresa, Descentralizacdo de Autoridade,
Desacordo, Interferéncia e Emoc¢do Negativa foram operacionalizadas em uma Escala Likert
de 5 (cinco) pontos (1 = nunca; 2 = quase nunca; 3 = algumas vezes; 4 = quase sempre; 5 =
sempre), avaliando a frequéncia com que as situacdes apresentadas no questionario ocorriam.
Para avaliar o conflito de forma geral, duas questfes foram propostas para identificar o quanto
tem ocorrido e qual a intensidade dos conflitos, sendo utilizada uma Escala Likert de 5 (cinco)

pontos (1 = nenhum (a); 2 = pouco (a); 3 = razoavel; 4 = bastante; 5 = muito (a)).
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Fator Questdes | Autor de referéncia
PROFISSIONALIZACAO
RHl_ - F’ag selecdo e recrutamento formal para a contratacdo de Reid e Adams (2001);
Controle de | funcionarios g
; . . L Dekker et al. (2012);
Recursos RH2 - Realiza treinamento formal junto aos seus funcionarios .
L S Steijvers, Lybaert e
Humanos | RH3 - Oferece beneficios aos seus funcionarios Dekker (2017)
RH4 - Avalia o desempenho dos seus funcionarios
F1 - Possui metas e objetivos financeiros formalizados
Controle F2 - Faz planejamento financeiro formal Dekker et al. (2012);
Financeiro | F3 - Utiliza o or¢amento financeiro como ferramenta de gestao Jorissen et al. (2005)
F4 - Avalia o seu desempenho financeiro
G1 - Tem formagao na area de atuagdo da empresa
G2 - Fazem cursos para atualizagao
Gestdoda | G3 - Os funcionarios que atuam na gestao da empresa fazem cursos Jorissen et al. (2005);
Empresa para atualizagao Stewart e Hitt (2012)
G4 - Os funcionarios com formagao na area de atuagido da empresa
se envolvem na gestdo da empresa
DAL - Os membros da familia que atuam na gestao da empresa
delegam controle aos seus funcionarios
- i ~
Descentrali- DA2 _ Os membros da fam%llia gue atuam na gestao da empresa Dekker et al. (2012);
x centralizam a tomada de decisao ; :
zacdo de USRS : . Martin, McKelvie e
: DAS3 - Os funcionarios tém autoridade / autonomia para tomar -
Autoridade . . b Lumpkin (2016)
decisdes na auséncia dos gestores membros da familia
DAA4 - Os funcionarios participam da tomada de decisao estratégica
juntamente com os membros da familia
CONFLITO INTERPESSOAL
DESL1 - Existem diferencas de opiniao entre vocé e algum membro
da sua fam}lla em _relac;ao a gestdo dfl empresa . Jehn e Mannix (2001):
DES? - Existem diferengas de opiniao entre vocé e algum membro ;
e . i Kidwell, Kellermanns e
Desacordo | da sua familia em relagdo a metas e objetivos da empresa

DES3 - Existem diferengas de opiniao entre vocé e algum membro
da sua familia em relagdo a aprovacao de novos projetos para a
empresa

Eddleston (2012);
Hoelscher (2014)

Interferéncia

INTL - Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé
tome decisdes na empresa

INT2 - Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia
tome decisoes na empresa

INT3 - Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé
atinja metas ou objetivos da empresa

INT4 - Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia
atinja metas ou objetivos na empresa

INT5 - Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé
crie novos projetos para a empresa

INT6 - Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia
Crie novos projetos para a empresa

Jehn (1995; 1997);
Jehn e Mannix (2001);
Kellermanns e
Eddleston (2004);
Kidwell, Kellermanns e
Eddleston (2012)

EN1 - Algum membro da sua familia ja fez alguma coisa durante o
trabalho que fez vocé se sentir frustrado
EN2 - Algum membro da sua familia ja fez alguma coisa durante o

Jehn (1995; 1997);

Emocéo trabalho que fez vocé se sentir bravo Stanley (2010);
Negativa EN3 - Vocé ja fez alguma coisa durante o trabalho que possa ter Kidwell, Kellermanns e
feito algum membro da sua familia ter se sentido frustrado Eddleston (2012)
EN4 - Vocé ja fez alguma coisa durante o trabalho que algum
membro da sua familia possa ter se sentido bravo
CONL - Surgem conflitos entre vocé e seus familiares durante o Harvey e Evans (1994);
trabalho Jehn (1995; 1997);
Conflito CONZ2 - Qual a quantidade de conflitos que tem ocorrido entre vocé | Jehn e Mannix (2001);

e seus familiares na empresa
CONS3 - Qual tem sido a intensidade destes conflitos

Kellermanns e
Eddleston (2004);

Fonte: desenvolvido pela autora
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No cabecalho do instrumento de pesquisa foram inseridos os dados de identificacdo da
pesquisadora e a finalidade do estudo, bem como a declaracao de sigilo das informac6es. No
inicio do questionario (parte 1) foram inseridas questdes de identificagdo da empresa e do
respondente. Para a caracterizacdo da empresa foram inseridas questées como: identificacdo do
setor, ramo de atuacdo, porte, ano de fundacéo, total de funcionérios e nimero de membros da
familia que trabalham na empresa. Para a caracterizacdo do respondente as questdes se referiam
a idade, sexo, escolaridade e posi¢do na empresa (proprietario ou sucessor).

Os questionarios foram entregues pessoalmente nas empresas. Neste momento, era feita
uma breve explicacdo sobre a pesquisa, sendo combinado com o proprietario e/ou membro da
familia responsavel, uma data para que o pesquisador retornasse para buscar o questionario
preenchido. Este prazo levava em média de uma semana a dez dias, entre a entrega do
questionario e seu recebimento. Em varias empresas, foi necessario retornar mais de uma vez
para obter o instrumento corretamente preenchido.

O questionario foi aplicado a pelo menos dois membros da familia que trabalhassem na
empresa. Este procedimento buscou alcancar o nimero minimo de 5 (cinco) respondentes por
questdo, conforme sugerido por Hair et al. (2005), o que exigiria 160 respostas validas. Ao final
do periodo de coleta, que se estendeu de outubro de 2018 a janeiro de 2019, obtiveram-se 166

respostas, representando 81 empresas.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A etapa de andlise tem como objetivo organizar e categorizar os dados de forma que
possibilitem o fornecimento de respostas para que seja atingido o objetivo proposto (GIL,
2007). A anédlise dos dados foi realizada através do software estatistico IBM SPSS 20.0
(Statistical Package for the Social Science).

O software SPSS foi utilizado em todas as etapas da analise, desde a purificacdo dos
dados, primeira etapa, que teve por objetivo identificar possiveis dados incompletos, que
tenham apresentado padrao de resposta tendencioso ou que tenham sido preenchidos de maneira
incorreta, processo recomendado por Hair et al. (2005).

As proximas etapas de analise consistiram no uso da estatistica descritiva, da analise
fatorial e da analise de regressdo. A estatistica descritiva serviu para realizar a caracterizacao
da amostra, através de dados como média, desvio padrdo, distribuicdo de frequéncia e
percentuais de frequéncia, assim como a analise do grau de profissionalizacdo das empresas

familiares estudadas e a presenca de conflito interpessoal.
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A andlise fatorial, de acordo com Malhotra (2001, p. 504), é “um tipo de processo
destinado essencialmente a reducdo e a sumarizacdo dos dados”. O objetivo é a reducdo da
dimensionalidade da matriz original de varidveis para fatores, decompondo um conjunto de
itens em grupos, chamados de fatores ou construtos, facilitando analises subsequentes (HAIR
et al. 2005). Além disso, serve para verificar se as dimensdes propostas originalmente se
confirmaram no estudo realizado, auxiliando na validacdo do instrumento.

Como o modelo conceitual da pesquisa, apresentado anteriormente na figura 4, foi
estruturado através de estudos e modelos aplicados anteriormente, a analise fatorial permitiu
testar o agrupamento das questdes nos mesmos fatores encontrados na teoria. Com o objetivo
de melhor interpretacdo dos fatores, utilizou-se 0 método de rotagdo ortogonal Varimax. Foram
realizados, ainda, o teste Bartlett de esfericidade, para medir a presenca de correlagéo entre as
variaveis e o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para verificar a adequacdo da amostra a analise
fatorial (HAIR et al., 2005). Complementarmente, com o intuito de verificar a
unidimensionalidade de cada construto, bem como a sua confiabilidade, analisou-se o
coeficiente alfa de Cronbach.

Para analisar a relagcdo entre duas ou mais variaveis, um dos métodos estatisticos mais
utilizados é a andlise de regressdo. Essa andlise estuda o relacionamento causal entre uma
variavel dependente e outra (s) variavel (s) independente (s), representado por um modelo
matematico que associa a variavel dependente com as variaveis independentes (HAIR et al.
2005).

A andlise de regressdo simples ou bivariada é o modelo com uma Unica variavel
independente, enquanto a anélise de regressdo multipla é o modelo que utiliza duas ou mais
variaveis independentes como potenciais preditoras da variavel dependente (MALHOTRA,
2001; HAIR et al. 2005). Neste estudo foi realizada a analise de regressdo multipla, por conter
mais de uma variavel independente — no caso, as dimensdes referentes a profissionalizacao.

Para realizar a analise de regressdo, conforme Hair et al. (2005), calcula-se o coeficiente
de determinacéo (R?ajustado), que indica a proporcéo que a variagéo da variavel dependente,
sendo esta o conflito, é explicada por cada variavel independente, no caso as variaveis ligadas
a profissionalizacdo. O teste F (ANOVA) que deve apresentar uma significancia menor que
0,05, indica a existéncia de uma relagdo estatisticamente significante entre as variaveis

independentes e a variavel dependente. (HAIR et al., 2005).



38

4. RESULTADOS

Esta secdo se dedica a apresentacdo dos resultados da pesquisa, iniciando-se pela
caracterizacdo da amostra (empresa e respondente), seguido pela validacdo dos instrumentos

de pesquisa e analise dos dados (analise descritiva e andlise de regresséo).

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A primeira secdo do questionario incluiu questbes de caracterizacdo da empresa e do
respondente, que serdo analisadas de maneira separada a seguir. Para caracterizacdo da
empresa, foram analisadas questOes referentes ao setor, ramo de atuacdo, porte, ano de
fundacédo, total de funcionarios e nimero de membros da familia que trabalham na empresa.
Para a caracterizacdo do respondente, as questdes se referiam a idade, sexo, escolaridade e se

era o proprietario ou o sucessor da empresa.

4.1.1 Caracterizagéo das Empresas

O questionario foi aplicado em micro e pequenas empresas de controle familiar,
localizadas nas cidades de Pelotas e Rio Grande/RS. Considerando essa condi¢do para
participacao na pesquisa, a amostra contou com 47 microempresas, representando 58% do total
da amostra e 34 empresas de pequeno porte, representando 42% do total. De acordo com a Lei
Complementar N° 123, de 14 de dezembro de 2006, a classificacdo das empresas por porte no
Brasil estd vinculada a sua receita bruta anual. De acordo com essa classificacdo,
microempresas podem ter receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e
sessenta mil reais), enquanto empresas de pequeno porte devem apresentar receita bruta anual
superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00
(quatro milhdes e oitocentos mil reais).

Das 81 empresas participantes da pesquisa, 64 estdo localizadas na cidade de Pelotas e
17 na cidade de Rio Grande, representando 79 e 21% respectivamente, da amostra.

Em relacéo ao setor, a maior parte das empresas atua no setor de comercio ou servicos,
representando 56% e 36% da amostra, respectivamente. Na tabela 1 é apresentada a distribuigdo

das empresas participantes por setor econdémico.
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Tabela 1 — Classificacdo da amostra por setor econdmico

Setor Frequéncia %

IndUstria 6 7

Comeércio 47 56

Servigos 30 36

Sem identificacdo 1 1
Total 84 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Pode-se perceber na tabela 1, um total de 84 empresas. Este valor € ligeiramente
superior ao nimero de empresas participantes devido ao fato de 2 (duas) empresas atuarem no
setor de industria e comércio e 1 (uma) empresa atuar no setor de comércio e servigos. Uma
empresa ndo especificou o setor em que atua.

Com relacdo ao ano de fundacdo das empresas, este teve uma grande variacdo. A
empresa mais antiga a participar da pesquisa foi fundada em 1952 e a mais nova em 2018, ano
em que foi realizada a coleta de dados da pesquisa. A tabela 2 mostra a distribuicdo do tempo

de vida das empresas, agrupadas em trés categorias.

Tabela 2 - Tempo de Vida da Empresa

Tempo de vida da Empresa Frequéncia %
Até 1999 30 37,1
Entre 2000 e 2009 18 22,2
A partir de 2010 15 18,5
Né&o responderam 18 22,2
Total 81 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Pela tabela 2, pode-se perceber que grande parte das micro e pequenas empresas
participantes da pesquisa (30 empresas representando 37,1% da amostra) tem mais de 18 anos
no mercado. Esse dado mostra que boa parte das empresas ja estdo estabelecidas no mercado e
passaram pelos primeiros cinco anos, que é a fase em que a maior parte das empresas fecha as
portas, de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2016). De acordo
com o relatdrio divulgado pelo IBGE, mais de 60% das micro e pequenas empresas no Brasil
fecha apos cinco anos de atividade.

Mesmo que parte dessas empresas ja estejam estabelecidas no mercado, atuando ha
varios anos, elas sdo micro ou pequenas empresas. Por isso, em relacdo ao nimero de
funcionarios, mais da metade da amostra 54 empresas, que representam 66,7%, tem menos de

10 funcionarios, conforme é apresentado na tabela 3.
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Tabela 3 — NUmero de funciondrios por empresa

Total de Funcionarios Frequéncia %
Até 9 54 66,7
Entre 10 e 19 12 14,8
Entre 20 e 49 10 12,3
A partir de 50 5 6,2
Total 81 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Em relacdo ao numero de membros da familia que atuam juntos na empresa, a maioria
possui 2 (dois) membros da familia trabalhando juntos. Por outro lado, em trés casos 0 maior
nimero de membros trabalhando juntos foi de 7 (sete) pessoas. A tabela 4 apresenta a

distribuicdo de frequéncia do namero de membros da familia que trabalham na empresa.

Tabela 4 - Nimero de membros da familia que trabalham na empresa

Membros da familia que trabalham na ..
Frequéncia %
empresa

Dois 35 43,2

Trés 23 28,4
Quatro 12 14,8

Cinco ou mais 8 9,9
N&o responderam 3 3,7

Total 81 100%

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Destaque deve ser dado ao perfil de empresa em que 0s proprietarios sdo pai e/ou mae
e filho(s) atuando juntos (n = 40; 49,4%), seguido de empresas em que o casal atua junto sem
filhos (n = 37; 45,7%). Casos pontuais como a presenca de irmaos proprietarios (n = 2; 2,5%)

e sobrinhos ou primos sucessores (n =2; 2,5%), também estiveram presentes.

4.1.2 Caracterizagao dos Respondentes

Os 166 respondentes foram classificados em dois grupos, proprietarios e sucessores.
Nessa classificacdo foram identificados 116 respondentes proprietérios, representando 69,9%
da amostra e 50 sucessores, representando 30,1% do total da amostra. Dessa forma, realizou-se
a caracterizacdo dos respondentes de forma geral e de maneira comparativa entre proprietarios
e SuCcessores.

A maioria dos respondentes € do sexo masculino, 100 respondentes, 0 que representa
60,2% da amostra, enguanto que os respondentes do sexo feminino totalizaram 66
respondentes, representando 39,8% da amostra. A tabela 5 apresenta as diferengas entre 0s

respondentes, caracterizados como proprietarios e sucessores.
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Tabela 5 - Sexo: distribuicdo proprietario/sucessor

Respondente Feminino Masculino Total
n % n % n %
Proprietario 48 414 68 58,6 116 69,9
Sucessor 18 36 32 64 50 30,1
Total 66 39,8 100 60,2 166 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A questdo relativa a faixa etaria dos respondentes mostrou uma grande diferenca entre
a idade média dos proprietarios e a dos sucessores. Os proprietarios apresentaram média de
idade de 48,5 anos, enquanto os sucessores apresentaram média de 28,6 anos. Essa diferenca

pode ser percebida na tabela 6, apresentada a seguir.

Tabela 6 - Idade: distribuicdo proprietario/sucessor

Até 45 anos Entre 46 e 60 Acima de 61 Nao Total
Respondente anos anos respondeu
n % n % n % n % n %
Proprietario 45 38,8 48 41,4 20 17,2 3 2,6 116 69,9
Sucessor 47 94 2 4 0 - 1 2 50 30,1
Total 92 55,4 50 30,1 20 12,1 4 2,4 166 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

De acordo com a tabela 6, percebe-se que os proprietarios tém a média de idade mais
alta e bem distribuida. Em relacdo aos sucessores, a média de idade foi bem mais baixa, estando
praticamente todos sucessores na primeira faixa, até 45 anos. Ressalta-se ainda que 32 dos 50
respondentes sucessores, 0 que representa 64% desses respondentes, tem até 30 anos de idade,
explicado pelo grande nimero de empresas em que o sucessor € o filho ou filha do proprietério.

Com relacdo a escolaridade, os respondentes foram divididos nas seguintes categorias:
ensino fundamental, ensino médio, ensino superior e pos-graduacdo, conforme apresentado na

tabela 7 a seguir.

Tabela 7 - Escolaridade: distribuicdo proprietario/sucessor

Ensino Ensino Ensino Pds- Né&o Total
Respondente Fundamental Médio Superior graduacdo respondeu
n % n % n % n % n % n %
Proprietario 15 12,9 47 | 406 | 39 33,6 15 12,9 0 - 116 | 69,9
Sucessor 3 6 28 56 9 18 9 18 1 2 50 | 30,1
Total 18 10,8 75 | 452 | 48 28,9 24 14,5 1 0,6 | 166 | 100

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Pode-se perceber que quase metade dos respondentes, 45,2% do total da amostra, possui
apenas ensino médio, sendo este o perfil mais frequente entre os proprietarios e 0s sucessores.

Entretanto, 56% destes respondentes estdo cursando 0 ensino superior (proprietarios: 22 e
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sucessores: 20), mas ainda ndo concluiram. A seguir, apresentam-se 0s procedimentos de

validacdo dos instrumentos de pesquisa.

4.2 VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS

A validacao dos instrumentos de coleta de dados consistiu primeiramente na realizacéo
da anélise fatorial exploratéria (AFE). Os resultados obtidos por meio da aplicacdo dessa
técnica sdo apresentados nessa secdo. Complementarmente, analisou-se o coeficiente alfa de

Cronbach, que mede a consisténcia interna do instrumento de pesquisa (HAIR et al. 2005).

421 Andlise Fatorial

Ap0s a preparacdo dos dados, procedeu-se a analise fatorial exploratoria. Como foram
utilizados instrumentos diferentes para analisar a profissionalizagéo e o conflito interpessoal
em empresas familiares, optou-se pela realizacdo da técnica de analise fatorial em separado.
Dessa forma, a primeira etapa consistiu na inclusdo das 16 questdes referentes a
profissionalizacéo.

A primeira solucdo apresentada da analise fatorial indicou a formagdo de 3
componentes, ndo refletindo os 4 fatores incialmente propostos pela literatura. Tentou-se forcar
a extracdo dos 4 fatores, porém a solugdo obtida ndo refletiu as dimensdes esperadas, sugerindo
uma nova distribuicdo dos fatores. Assim, optou-se por manter a formacdo encontrada
inicialmente com 3 (trés) fatores. Porém, para que a formacdo dos fatores atendesse critérios
como o0 grau de associacdo entre as variaveis, através das cargas fatoriais, e 0 grau de

subjetividade foi necesséria a exclusdo de alguns itens, apresentados no quadro 5.

Quadro 5 - Questdes Profissionalizagio excluidas

Questao Motivo

RH1 - Faz selecdo e recrutamento formal para a contratacdo de | Carga fatorial acima de 0,5 em
funcionérios dois fatores

G4 - Os funcionarios com formacdo na &area de atuacdo da empresa se | Carga fatorial acima de 0,5 em
envolvem na gestdo da empresa dois fatores

DAL - Os membros da familia que atuam na gestdo da empresa delegam | Comunalidade igual a 0,335
controle aos seus funcionarios
DAZ2 - Os membros da familia que atuam na gestéo da empresa centralizam | Carga fatorial acima de 0,5 em
a tomada de deciséo dois fatores

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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Apos a exclusdo dos itens apresentados no quadro 5, realizou-se novamente a andlise
fatorial, desta vez com 12 questfes, a qual mostrou-se adequada aos propdsitos da pesquisa,
conforme apresentado natabela 8. As questdes que incialmente formavam os fatores de controle
de recursos humanos e controle financeiro, agruparam-se em um mesmo fator, o qual foi
renomeado como Processos Administrativos. Os outros dois fatores: Envolvimento na Gestao

e Descentralizacdo de Autoridade mantiveram-se conforme a sua formacéo inicial.

Tabela 8 - Componentes e cargas fatoriais da Profissionalizacéo

| Bloco | FL | F2 | F3
Processos Administrativos
F3 - Utiliza o orcamento financeiro como ferramenta de gestéo ,852 ,853 ,137 ,091
F1 - Possui metas e objetivos financeiros formalizados ,819 ,795 ,045 ,234
F2 - Faz planejamento financeiro formal ,827 ,794 ,128 ,212
F4 - Avalia o seu desempenho financeiro 714 ,759 ,193 -,148
RH4 - Avalia o desempenho dos seus funcionarios 779 757 ,115 ,152
RH2 - Realiza treinamento formal junto aos seus funcionarios ,730 ,564 ,378 ,382
RH3 - Oferece beneficios aos seus funcionérios ,610 ,530 ,191 ,266
Envolvimento na gestéo
G1 - Tem formacéo na &rea de atuacdo da empresa 747 ,072 ,847 ,033
G2 - Fazem cursos para atualizagdo ,892 ,212 ,805 ,251
CGU?I)’S-OS; ;g;;itﬁr;ﬁrzigéé%ue atuam na gestdo da empresa fazem 850 338 616 510
Descentralizacao de autoridade
Initial Eigenvalues 5,45 1,68 1,02
% Variancia explicada - rotated (67,9%) 45,41 13,96 8,51
Alfa de Cronbach (instrumento = 0,88) 0,88 0,77 0,73

KMO (medida de adequagdo da amostra) = 0,87

Teste de Bartlet: qui-quadrado = 916,88 (0,000)
Fonte: SPSS

As questbes relativas ao controle de recursos humanos e controle financeiro, que
formaram o fator denominado de Processos Administrativos, apresentam atividades que em
muitas empresas sdo realizadas pela mesma pessoa, em muitos casos até mesmo o proprio dono
da empresa. De acordo com o estudo de Jorissen et al. (2005), as empresas familiares dependem
em menor grau de sistemas de planejamento e controle formal, se comparadas as empresas nao

familiares.
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Os 3 (trés) fatores formados explicam 67,9% da variancia total do instrumento. Através
da variancia explicada, é possivel saber a contribuicdo de cada fator na explicacdo da escala. A
consisténcia interna do instrumento foi avaliada pelo alfa de Cronbach, cujo coeficiente deve
ser tanto maior quanto mais proximo de 1, sendo valores aceitaveis na margem entre 0,70 e
0,95 (HAIR et al. 2005). O coeficiente alfa de Cronbach para o instrumento relativo aos
processos de profissionalizacao foi de 0,88, apresentando valores entre 0,73 e 0,88 para cada
um de seus fatores, valores considerados satisfatorios.

Foi realizado, ainda, o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) para verificar a adequacao
da amostra a andlise fatorial, juntamente com a aplicacdo do teste de Bartlett. O teste KMO,
cujos valores variam entre O e 1, avalia a adequacdo da amostra quanto ao grau de correlacdo
parcial entre as variaveis. Quanto mais proximo de 1, mais adequada ¢ a utilizacdo da técnica
(HAIR et al., 2005). Dessa forma, o valor do KMO encontrado, 0,87, indica uma excelente
adequacdo da amostra aos dados, conforme sugerido por Hair et al. (2005). Este resultado foi
corroborado pelo teste de esfericidade de Bartlett, que apresentou significancia de <0,000.

A segunda etapa da andlise fatorial foi realizada com as 13 questdes que compdem o
construto Conflito Interpessoal. Desse modo, a analise fatorial buscou da mesma forma
verificar o agrupamento entre as questdes do instrumento. Nessa etapa foram necessarias 3
(trés) diferentes solucbes até que se obtivesse a formacdo mais adequadas do modelo, seja
considerando as comunalidades e cargas fatoriais aceitaveis de acordo com o proposto pela
literatura.

Para a analise fatorial referente as dimensdes do Conflito Interpessoal ndo foi estipulado
um namero fixo de fatores, o que permitiu verificar quantos grupos seriam formados na reducéo
das variaveis. Na primeira solucdo, 2 (dois) fatores se formaram, contradizendo a proposicao
inicial do modelo, que era de 3 (trés) fatores. Assim, realizou-se novamente a andlise fatorial,
fixando-se o numero de fatores em trés grupos.

Na segunda solucéo, as questdes agruparam-se conforme o proposto pela literatura.
Apenas uma questdo apresentou carga fatorial elevada em mais de um fator, sendo excluida da

analise, conforme apresentado no quadro 6.

Quadro 6 - Questdes Conflito Interpessoal excluidas
Questado Motivo
INT1 - Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé | Carga fatorial alta nos fatores F1 e F3
tome decisBes na empresa

Fonte: Dados da Pesquisa (2019)
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As 3 (trés) dimensdes do instrumento explicam 68,8% da variacdo das questdes

originais, o que representa um adequado grau de sintetizacdo dos dados. A tabela 9 apresenta a

andlise fatorial com os construtos referentes ao Conflito Interpessoal, apresentando a

distribuicdo dos componentes da analise fatorial com suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 9 - Componentes e cargas fatoriais do Conflito Interpessoal

Bloco | F1L | F2 | F3
Interferéncia
INT4 - Vocg d_lflculta ou impede que algum membro da sua familia atinja 838 808 | 224 | 136
metas ou objetivos na empresa
INT3 - Algu_m _membro da sua familia dificulta ou impede que vocé atinja 852 798 | 086 | 327
metas ou objetivos da empresa
INT6 -Vope dificulta ou impede que algum membro da sua familia crie 772 722 | 305 | 077
novos projetos para a empresa
INTS - Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé crie 780 706 | 213 | 280
novos projetos para a empresa
IN'I:2~— Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia tome 757 653 | 170 | 310
decisfes na empresa
Emogéo Negativa
EN4 - Vp_ce ja fez alguma coisa durante o trabalho que algum membro da 826 095 | 803 | 268
sua familia possa ter se sentido bravo
EN2 -Algurp membro da sua familia j& fez alguma coisa durante o trabalho 838 221 | 803 | 137
que fez vocé se sentir bravo
EN3 - Voct ja fez a!g_uma coisa d_urante o trabalho que possa ter feito algum 845 252 | 782 | 212
membro da sua familia ter se sentido frustrado
EN1 - AIgu[n memb_ro da sua familia j& fez alguma coisa durante o trabalho 799 396 | 612 | 304
que fez voceé se sentir frustrado
Desacordo
DE§2_ - EX|stem~d|ferengas de opinido entre vocé e algum membro da sua 815 235 | 174 | 805
familia em relagéo a metas e objetivos da empresa
DESI - EX|stem~d|feren(;§s de opiniéo entre vocé e algum membro da sua 895 277 | 324 | 772
familia em relacéo a gestdo da empresa
DE§3 - EX|stem~d|ferengas dg opini&o entre vocé e algum membro da sua 862 336 | 415 | 643
familia em relacéo a aprovacdo de novos projetos para a empresa
Initial Eigenvalues 6,07 | 1,33 | 0,86
% Variancia explicada - rotated (68,8%) 50,56 | 11,06 | 7,18
Alfa de Cronbach (instrumento = 0,91) 0,86 | 0,82 | 084

KMO (medida de adequacéo da amostra) = 0,87

Teste de Bartlet: qui-quadrado = 1059,010 (0,000)

Fonte: SPSS

O coeficiente alfa de Cronbach para as 12 questes relativas aos Conflitos Interpessoais

foi de 0,91, apresentando valores entre 0,82 e 0,86 para cada um de seus fatores, valores

considerados satisfatérios. O teste KMO para essa etapa da analise fatorial foi de 0,87,

apresentando boa adequacdo, conforme sugerido pela teoria. O teste de esfericidade de Bartlett

também teve significancia de <0,000.
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Para avaliar o conflito geral, também foi realizada a analise fatorial de forma separada,
considerando-se as 3 (trés) questdes incluidas no instrumento com o objetivo de identificar o
surgimento, a quantidade e a intensidade dos conflitos de maneira geral. As trés questdes se
agruparam em um unico fator, todas com cargas fatoriais altas, conforma apresentado na tabela
10. A confiabilidade da escala também foi verificada a partir do coeficiente alfa de Cronbach,

o0 qual apresentou valor 0,88.

Tabela 10 - Componentes e cargas fatorais do Conflito Geral

Bloco
Conflito Geral
CONZ2 - Qual a quantidade de conflitos que tem ocorrido entre vocé e seus familiares na empresa ,934
CON3 - Qual tem sido a intensidade destes conflitos ,919
CONL1 - Surgem conflitos entre vocé e seus familiares durante o trabalho ,848
Initial Eigenvalues 2,44
% Variancia explicada - rotated (81,22%) 81,22
Alfa de Cronbach 0,88

Fonte: SPSS

A validacdo dos instrumentos possibilitou a posterior analise dos mesmos, cujos
resultados sdo apresentados na proxima secao, através da andlise descritiva e analise de

regressao.

4.3 ANALISE DOS DADOS

Apos a validacdo dos instrumentos, por meio da analise fatorial e do alfa de Cronbach,
realizou-se a sua interpretacdo através da analise descritiva. Primeiramente foram analisados os
dados referentes a profissionalizacdo e, em seguida, os dados referentes ao conflito interpessoal.
Apos a analise descritiva, realizou-se a analise de regressdao, com o objetivo de verificar a

relagdo existente entre essas duas variaveis.

4.3.1 Andlise Descritiva dos Dados

A segunda secdo do questionario destinou-se as questdes referentes a identificacdo das
praticas de profissionalizacdo nas micro e pequenas empresas familiares. A tabela 11 apresenta
0 numero de respondentes, as medias e desvios padrdo de cada uma das questdes. Assim como

os valores de média e desvio padrdo para cada um dos construtos analisados.
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Tabela 11 — Profissionalizacdo: Analise Descritiva

Variavel N S
Vélidos | Faltantes n
Processos Administrativos 166 0 3,46 1,02
F4 Avalia o seu desempenho financeiro 165 1 4,16 | 1,084
RH4 | Avalia o desempenho dos seus funcionarios 163 3 3,79 | 1,275
F1 Possui metas e objetivos financeiros formalizados 166 0 3,51 | 1,378
F3 Utiliza o orcamento financeiro como ferramenta de gestdo 164 2 3,40 | 1,355
F2 Faz planejamento financeiro formal 165 1 3,39 | 1,382
RH3 | Oferece beneficios aos seus funcionarios 165 1 2,96 | 1,652
RH2 | Realiza treinamento formal junto aos seus funcionarios 165 1 2,95 | 1,343
RH1* Faz §e|ef;a_o e recrutamento formal para contratacdo de 165 1 303 | 1662
funcionérios
Envolvimento na Gestéo 165 1 3,09 1,22
Gl Tem formac&o na area de atuacdo da empresa 164 2 3,38 | 1,591
G2 Fazem cursos para atualizagéo 165 1 3,13 | 1,412
G3 Os funcionarios que zituam na gestdo da empresa fazem 161 5 271 | 1376
cursos para atualizacéo
Ga* Os funcionarios com formac&o na area de atuacgéo se 161 5 244 | 1.400
envolvem na gestdo da empresa
Descentralizacdo de Autoridade 165 1 3,06 1,15
DA3 Os fupcmnarlosAtem autoridade / autonomia para to,mar 165 1 318 | 1316
decisfes na auséncia dos gestores membros da familia
DA4 Os fur,10_|on§r|os participam da tomada de de(:|sa,o_ 162 4 204 | 1277
estratégica juntamente com os membros da familia
DAL Os membros da familia que atuam na gestdo da empresa 163 3 365 | 1158
delegam controle aos seus funcionarios
DAD** Os mer_‘nbros da familia que gttjam na gestdo da empresa 164 2 204 | 0,999
centralizam a tomada de deciséo

Nota: u= Média; s= Desvio Padrio.

*questdes que foram excluidas na analise fatorial
**excluida na analise fatorial e com escore reverso
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

O construto que obteve a maior média, 3,46 e 0 menor desvio padrao, 1,02, foi Processos
Administrativos. Este engloba atividades referentes ao controle de recursos humanos e controle
financeiro. Dentro deste conjunto, pode-se perceber que as atividades relacionadas ao controle
financeiro (como possuir metas e objetivos financeiros formais e utilizar o orgamento
financeiro) apresentam médias relativamente maiores do que aquelas relacionadas ao controle
de recursos humanos. A maior média do grupo e do instrumento foi observada na variavel F4,
“a nossa empresa avalia seu desempenho financeiro”, que obteve média 4,16.

Das atividades de controle de recursos humanos, somente a questdo relacionada a
avaliacdo de desempenho dos funcionarios (RH4) teve uma média superior a 3 (ponto médio
da escala). Por outro lado, a questdo com a menor média dentro deste conjunto, foi a questdo
relacionada aos treinamentos oferecidos pela empresa aos funcionarios (média = 2,95). Esse
resultado vai ao encontro de Reid et al. (2002), que destacam a tendéncia das pequenas

empresas familiares de ndo oferecem ou oferecerem pouco treinamento aos seus funcionarios.
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Mesmo considerando o crescente desenvolvimento da literatura e pesquisas sobre
empresas familiares nas ultimas décadas, percebe-se que algumas areas dentro desse tipo de
empresa tém foco maior de pesquisa se comparada a outras. Como é o caso do financeiro e
recursos humanos, atividades que em muitas pequenas empresas familiares é realizada pela
mesma pessoa, com poucos processos formalizados (BERNHOEFT, 2005). A literatura
apresenta diferenca bastante significativa entre essas duas areas, com mais estudos sobre a
influéncia dos controles financeiros nas empresas familiares (GONZALEZ et al., 2012;
GARCIA-CASTRO; AGUILERA, 2014; GOTTARDO; MISELLO, 2015), em comparacéo a
area de recursos humanos, que embora tenha um crescente desenvolvimento nos Gltimos anos,
ainda apresenta resultados em menor escala (CARLSON; UPTON; SEAMAN, 2006; de KOK;
UHLANER; THURIK, 2006; STEIJVERS; LYBAERT; DEKKER, 2017). Pode-se perceber
essas constatacOes pela analise descritiva, em que o controle financeiro se apresentou mais
frequente, ou seja, sugerindo ser uma area mais profissionalizada, como identificado nas
empresas pesquisadas.

Em seguida, aparecem as questdes relacionadas ao Envolvimento na Gestéo (3,09) e
Descentralizacdo de Autoridade (3,06), ambas com médias muito préximas ao ponto
intermediario da escala. 1sso mostra que as praticas associadas a esses dois construtos ndo sao
frequentes neste tipo de empresa, ainda ndo estando bem disseminadas nas micro e pequenas
familiares. Percebeu-se através da questdo G1 que existe uma certa preocupacao dos familiares
que atuam na gestdo da empresa terem formacao na area, o que deve ser valorizado e estimulado
pelas empresas. Por outro lado, a menor média deste grupo e do instrumento foi verificada na
variavel G3 (os funcionarios que atuam na gestdo da empresa fazem cursos para atualizacdo),
com média 2,71, sugerindo que as micro e pequenas empresas familiares ndo incentivam a
realizacdo de cursos de atualizagdo para os funcionarios que atuam na gestao.

Com relacdo a descentralizacdo de autoridade, em determinadas situaces o0s
funcionarios até tem autoridade ou autonomia para tomar decisdes na auséncia dos gestores
membros da familia, ainda que ndo seja uma pratica frequente. Complementarmente, percebeu-
se que os funcionarios participam pouco das decisdes estratégicas em conjunto com os membros
da familia, o que deveria ser melhor abordado por essas empresas, que desejam se
profissionalizar.

De acordo com o estudo de Dekker et al. (2012), o qual propés o construto da
profissionalizacdo em empresas familiares, analisando esta em cinco dimensdes (sistema de
controle financeiro, envolvimento ndo familiar em sistemas de governanca, sistemas de

controle de recursos humanos, descentralizacdo de autoridade e atividades de alto nivel) e
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posteriormente dividindo em quatro tipos de empresa familiar, conforme apresentado na figura
2, secdo 2, pode-se identificar que as empresas analisadas estao classificadas dentro do Cluster
2, denominado de “configura¢do doméstica”.

A classificacao de configuracdo doméstica € caracterizada por ter alto indice de controle
financeiro, consideravelmente maior do que o controle de recursos humanos; uma
descentralizacdo de autoridade maior que na classificacdo do Cluster 1 “autocratico”, poréem
ainda considerada baixa (DEKKER et al., 2012). Os resultados encontrados mostram-se
bastante semelhantes com as caracteristicas definidas por Dekker et al. (2012), caracterizando-
se um formato de profissionalizagdo para as empresas analisadas nesta pesquisa. Conforme
apresentado na secdo referente a validagdo dos dados, 4 (quatro) questdes relacionadas a
Profissionalizacdo foram excluidas da anélise (RH1, G4, DALl e DA2), porém foram incluidas
na tabela 11, para possivel observacéo do leitor.

A terceira se¢do do questionario destinou-se as questdes referentes a identificacdo da
ocorréncia de conflitos interpessoais entre os membros da familia. A tabela 12 destaca os

principais resultados descritivos para os construtos e seus indicadores.

Tabela 12 - Conflito Interpessoal: Andlise Descritiva

Variavel N S
Vélidos | Faltantes K
Desacordo 166 0 2,78 | 0,912
DES1 EX|stem,Q|ferengas d~e opiniéo entre vocé e algum membro da 166 0 3,00 | 1,055
sua familia em relacdo a gestdo da empresa
DES? EX|stem,Q|ferengas qe opinido entre_vc_)ce e algum membro da 166 0 267 | 1,057
sua familia em relacdo a metas e objetivos da empresa
Existem diferencas de opinido entre vocé e algum membro da
DES3 | sua familia em relacdo a aprovacdo de novos projetos para a 165 1 2,58 | 1,083
empresa
Emocéo Negativa 166 0 2,41 | 0,753
EN2 Algum membro da sua famlll_aja fez alguma coisa durante o 165 1 258 | 938
trabalho que fez vocé se sentir bravo
EN4 Vocé ja fez alguma coisa durante o trabglho que algum 166 0 241 | 846
membro da sua familia possa ter se sentido bravo
EN3 Vpce ja fez alguma coisa durant}a_o trabalho que possa ter 166 0 235 | 894
feito algum membro da sua familia ter se sentido frustrado
ENL Algum membro da sua famlll_aja fez alguma coisa durante o 165 1 230 | 978
trabalho que fez vocé se sentir bravo
Interferéncia 166 0 1,63 | 0,722
INT2 Vocé dIfI_CLl|'[a ou impede que algum membro da sua familia 166 0 186 | 996
tome decisdes na empresa
INTS A!gum membr_o da sua familia dificulta ou impede que vocé 166 0 166 | 958
crie Novos projetos para a empresa
INT3 A!gym membro dq sua familia dificulta ou impede que vocé 166 0 157 | 862
atinja metas ou objetivos da empresa
INT6 Vpce dlflculta_ou impede que algum membro da sua familia 166 0 157 | 897
Ccrie Novos projetos para a empresa
INT4 Vpc_e dificulta ou |_mpede que algum membro da sua familia 164 2 146 | 824
atinja metas ou objetivos na empresa
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INTL* Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé 164 2 1901 | 1148
tome decisdes na empresa ' '

Conflito Geral 165 1 2,28 | 0,801

CON1 tsrz[gimconﬂltos entre vocé e seus familiares durante o 165 1 258 | 982

CON2 Qual a quantidade de conflitos que tem ocorrido entre vocé e 164 2 216 | 838
seus familiares na empresa ' '

CON3 | Qual tem sido a intensidade destes conflitos 161 5 2,10 | ,846

Nota: u= Média; s= Desvio Padrio.
*questdes que foram excluidas na analise fatorial
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

Em relagdo ao Conflito Interpessoal, as médias foram relativamente mais baixas, se
comparadas as médias da profissionalizacdo, indicando que os conflitos familiares existem, mas
sdo menos frequentes. A Unica questdo que obteve valor acima do ponto médio da escala, refere-
se a diferenca de opinido entre membros da familia em relacdo a gestdo da empresa, a qual
apresentou média 3,09, sugerindo que o desacordo entre membros da familia ocorre algumas
vezes. No geral, o conjunto de questBes referentes ao Desacordo obteve a maior média e
também o maior desvio padréo, 2,78 e 0,912 respectivamente. Essas questdes estdo associadas
ao conflito cognitivo, que se concentra no conflito existente em relacdo aos objetivos e
estratégias da empresa, ndo levando em consideracdo as questdes relacionadas ao seu processo
e emocdes negativas envolvidas (JEHN; BENDERSKY, 2003).

J& o conjunto de questdes referentes a Interferéncia foi o construto que obteve a menor
média, 1,63 e também o menor desvio padrdo, 0,722, sugerindo que os membros da familia
quase nunca dificultam ou atrapalham a realizagdo do trabalho. Todas as questdes desse grupo
apresentaram medias inferiores a 2, sendo as mais baixas do instrumento. O conflito de
processo, ou comportamental, estd associado as questdes de interferéncia. Este é considerado
livre de emocdes negativas, envolvendo discussdes de como o trabalho deve ser realizado. A
baixa frequéncia desse tipo de conflito, fato identificado na pesquisa, € importante para a
obtencdo de metas da empresa familiar, por exemplo (JEHN; MANNIX, 2001).

O resultado encontrado nesta pesquisa mostrou o conflito cognitivo com maior
intensidade nas empresas familiares pesquisadas, se comparado ao conflito de processo,
sugerindo que existem diferencas de opinido entre os membros da familia, mas que pouco
interferem no trabalho. Resultado semelhante foi encontrado no estudo de Kellermanns e
Eddleston (2007) que buscaram analisar a relacao desse tipo de conflito com o desempenho da
empresa; porém, ao analisarem os tipos de conflito atraves das médias, percebeu-se a mesma

diferenca aqui encontrada.
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Com relacdo ao conflito de relacionamento, que abrange as questfes relacionadas a
emocdo negativa e ao conflito geral, o qual retrata uma consciéncia de incompatibilidades
interpessoais e inclui componentes afetivos como tenséo e frustracédo (JEHN; MANNIX, 2001),
os resultados indicaram que esse tipo de conflito, em termos de frequéncia, ocorre mais proximo
ao conflito cognitivo. Estes achados se assemelham aos resultados de outros estudos, cuja
frequéncia do conflito de relacionamento normalmente apresenta resultados mais altos, se
comparados com o conflito de processo. O que pode ser percebido neste estudo € que apesar de
certos conflitos de origem afetiva estarem associados ao relacionamento entre os membros da
familia, isto ndo quer dizer necessariamente que ocorrera interferéncia no trabalho. Estes
resultados séo semelhantes aos encontrado por Kellermanns e Eddleston (2004) e Loignon et
al. (2017).

Como mencionado anteriormente, nem todos os tipos de conflito sdo prejudiciais as
empresas. Em relacdo aos trés tipos analisados nesta pesquisa, o conflito de relacionamento tem
maiores chances de se tornar prejudicial a empresa (JEHN, 1995, 1997; EDDLESTON;
KELLERMANNS, 2007). Considerando que neste tipo de conflito pode haver uma combinacéo
de conflitos relacionados a empresa e a relacdao familiar, os seus efeitos poderdo ser agravados
(HARVEY; EVANS, 1994; EDDLESTON; KELLERMANNS, 2007). Esse argumento €
corroborado por Kellermanns e Eddleston (2004) que enquanto niveis moderados de conflito
cognitivo e de processo podem influenciar positivamente o desempenho, seus efeitos positivos
sdo impedidos quando as fortes emocOes negativas do conflito de relacionamento estéo
presentes.

Conforme apresentado na etapa de validagédo dos dados, 1 (uma) questdo relacionada ao
conflito interpessoal foi excluida da analise (INT1), porém a mesma esta presente na tabela 12,
para analise da média e desvio padrdo. Até aqui os resultados apresentados foram analisados de
forma separada, profissionalizacdo e conflito. Na proxima secao analisa-se a relacdo entre essas

duas variaveis, através da andlise de regressdo multipla.

4.3.2 Anélise de Regressao

Com o intuito de analisar a influéncia da profissionalizagdo das micro e pequenas
empresas familiares nos conflitos interpessoais entre membros de uma mesma familia, utilizou-
se a analise de regressao multipla. Esta técnica teve como objetivo verificar quanto da variagao

do conflito entre os membros da familia (variavel dependente) pode ser explicado pelo nivel de



52

profissionalizacdo da empresa (varidveis independentes) e a intensidade dessa relagdo (HAIR
et al., 2005).

O coeficiente de determinacdo (R?), que representa a intensidade da relacdo entre a
variavel dependente e as variaveis independentes, embora significativo, apresentou um baixo
poder explicativo (8,3%). Isso permite afirmar que o conjunto de variaveis independentes
relacionadas a profissionalizacdo (Descentralizacdo de Autoridade, Processos Administrativos
e Envolvimento na Gestdo) explica apenas 8,3% da variacdo da variavel dependente Conflito.

A tabela 13 apresenta os resultados da regresséo.

Tabela 13 — Coeficientes de Regressdo Linear Multipla

Modelo R R? R? Ajustado ErIrEo Padrao da
stimativa
1 ,2882 ,083 ,066 , 17835

a. Predictors: (Constant), Autoridade, Processos Administrativos, Gestdo

b. Dependent Variable: Conflito
Fonte: SPSS

Cohen (1988) sugere que os valores de R? inferiores a 0,12 (ou seja, 12% ) tem pequeno
efeito, os resultados entre 0,13 e 0,25, tem médio efeito e os resultados acima de 0,26 tem
grande efeito. Assim, o valor do R? encontrado é considerado de pequeno efeito, ou seja, a
profissionalizacdo nas micro e pequenas empresas familiares possui baixo poder de explicacdo
sobre o conflito entre os membros da familia. Porém, estudos sobre conflito em empresas
familiares ndo costumam ter coeficientes de determinacdo muito elevados, sendo os modelos
encontrados com maior predominancia explicando entre 20 e 35% a varidavel dependente
(EDDLESTON; KELLERMANNS, 2007; NOSE et al., 2015; STANLEY; KELLERMANNS;
ZELLWEGER, 2016; ROUSSEAU et al., 2018; PURKAYASTHA; RAJARAM; GEORGE,
2019).

A tabela 14 apresenta os resultados do modelo de regressao linear multipla com os

valores do coeficiente beta e o nivel de significancia de cada variavel independente.

Tabela 14 - Modelo Regressdo Linear Mdltipla

Coeficientes nao Coeficientes
Model padronizados padronizados T Sig.
B Erro Padréo Beta
(Constant) 2,971 ,234 12,704 ,000
1 Processos Administrativos -,166 ,070 -,211 -2,361 ,019
Envolvimento na Gestdo ,102 ,060 ,155 1,688 ,093
Descentralizacdo de Autoridade -,140 ,063 -,198 -2,225 ,027

a. Dependent Variable: Conflito

Fonte: SPSS
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Pode-se perceber que os Processos Administrativos (b = -0,21) e a Descentralizacdo de
Autoridade (b = -0,20) aparecem como importantes preditores do Conflito Interpessoal,
apresentando significancia estatistica (p<0,05). J& o Envolvimento na Gestdo ndo se mostrou
significativa no modelo, com valor acima de 0,05. Como a analise de regressao multipla permite
quantificar a forca e a forma da relacdo existente entre uma variavel dependente e as variaveis
independentes, ao se analisar o valor do coeficiente Beta pode-se estimar a variagao da variavel
dependente para cada unidade de variacdo na variavel independente.

Dessa forma, pode-se dizer que tanto os processos administrativos, composto por
controle de recursos humanos e controle financeiro, quanto a descentralizagdo de autoridade
auxiliam na diminuigdo do conflito interpessoal — evidenciado pelo sinal negativo. A figura 5

a seguir apresenta a ilustragdo dos resultados do modelo de regressdo linear maltipla.

Figura 5 - llustracdo Regressdo Linear

Processos
Administrativos
R2= 0,083

Ol’m ....... S

Descentraliza¢ao
de Autoridade

Nota: *p < 0,05
Fonte: Dados da Pesquisa (2019)

A figura 5 ilustra os resultados obtidos na analise de regressdo, com as relagdes de cada
uma das variaveis da profissionalizacdo em relacdo ao conflito. Deve-se observar que o efeito
das relagOes entre os processos administrativos e a descentralizagédo de autoridade com a
variavel dependente, conflito, € negativo. Ou seja, isto significa que quanto maior a existéncia
dessas praticas de profissionalizacdo nas empresas familiares menor serd a ocorréncia e

intensidade do conflito entre os membros da familia.
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Apesar da relacdo encontrada no modelo ndo ser alta, é significativa estatisticamente. E
sua relacdo pode ser compreendida da seguinte forma: quanto mais os processos administrativos
(como treinamento de funcionarios, avaliacdo de desempenho de pessoal e financeiro, e
objetivos e metas formalizados) e de descentralizacao de autoridade (deixando os funcionarios
participarem da tomada de decisdo estratégica e tendo autonomia para tomarem decisdes na
auséncia dos gestores membros da familia) forem desenvolvidos na empresa, a tendéncia € que
ocorra uma diminuicdo nos conflitos entre os membros da familia que atuam juntos na empresa
familiar.

Esta mesma relacdo ndo se mostra significativa com as atividades relacionadas a gesté&o,
que sdo questdes relacionadas a formacao ou atualizacdo sobre a area de atuacdo da empresa,
tanto dos membros da familia como dos funcionarios. Ou seja, o fato de os funcionérios e
membros da familia terem formacédo na area de atuacdo da empresa e realizarem mais cursos
para atualizacdo, ndo influencia a presenca ou ndo de conflitos interpessoais entre os membros
da familia.

Nao foram encontrados na literatura estudos que tenham pesquisado a mesma relacéo
feita neste estudo. Isso ndo possibilita comparacGes especificas dos resultados encontrados,
assim como as que foram realizadas nas andlises descritivas. Tanto a profissionaliza¢do quanto
o conflito sdo campos de estudo bastante pesquisados nas empresas familiares, porém grande
parte dos estudos se baseia na relacdo entre a profissionalizacdo e o desempenho (CHUA,;
CHRISMAN; BERGIEL, 2009; LIEN; LI, 2014; DEKKER et al., 2015; MADISON et al.,
2017) e na relacdo entre o conflito e o desempenho (EDDLESTON; KELLERMANNS, 2007;
HOELSCHER, 2014; MEMILI et al., 2015 NOSE et al., 2017).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar o efeito das préticas de profissionalizacdo nos
conflitos interpessoais presentes em micro e pequenas empresas de controle familiar situadas
na regido sul do estado do Rio Grande do Sul. Para que este objetivo fosse alcangado realizou-
se uma pesquisa survey com 81 empresas.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi caracterizar a definicdo de empresa
familiar a ser utilizada no estudo, considerando que a literatura apresenta grande diversidade
de definigdes para o conceito de empresa familiar. Apos a revisdo de literatura, optou-se por
utilizar a definicdo de Haag (2012), que define a empresa familiar como um negocio onde os
membros da familia tém a propriedade, estdo envolvidos na gestdo e percebem o negécio como
uma empresa familiar. Com base nisso, definiu-se que as empresas familiares participantes
deste estudo deveriam ser de controle familiar, ou seja, ter em sua gestdo membros da familia
proprietaria da empresa.

Dessa forma, a gestdo da empresa poderia ser feita por pais e filho(s), casais ou irmaos.
No estudo aqui realizado, a maior parte das empresas (71,6% dos respondentes) possui entre
dois e trés membros da familia trabalhando juntos, sendo pai e/ou mée e filho(s) a configuracdo
familiar mais comum, seguido do casal atuando junto sem filhos. Mais da metade das empresas
ja estd no mercado ha mais de 10 (dez) anos, atuando predominantemente no setor de servicos
e comércio.

Como segundo objetivo especifico, buscou-se identificar as praticas de
profissionalizagdo mais presentes nas empresas familiares. De modo geral, a profissionalizagéo
dessas empresas mostrou-se baixa, sendo realizada com mais intensidade as praticas ligadas
aos processos administrativos. Dentre essas praticas, as mais presentes nas empresas familiares
pesquisadas foram as praticas de controle financeiro, como avaliagdo de desempenho
financeiro, a formalizacdo de metas e objetivos financeiros e o uso de orgamento como
ferramenta de gestdo. Esse resultado esta alinhado com a definicdo das empresas de
configuracdo doméstica, de acordo com a classificacdo definida por Dekker et al (2012) e
apresentada na Figura 2. Ja as praticas relacionadas a descentralizagdo de autoridade e
envolvimento na gestao sao realizadas de forma moderada, ndo estando t&o presentes entre estas

empresas.
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O terceiro objetivo especifico desta pesquisa buscou identificar a ocorréncia dos
conflitos interpessoais entre os membros da familia que trabalham juntos na empresa. Para
analise do conflito interpessoal utilizou-se um instrumento adaptado de Barki e Hartwick (2001,
2004), visando identificar frequéncia dos conflitos em trés aspectos: desacordo, emocgéo
negativa e interferéncia. O conflito geral buscou analisar a ocorréncia, a intensidade e a
frequéncia dos conflitos entre os membros da familia. O conflito nas empresas analisadas esta
presente, mas ndao ocorre de forma intensa. O mais comum é o desacordo, enquanto que a
emocao negativa e a interferéncia ocorrem em menor escala, respectivamente.

O efeito da profissionalizacdo nos conflitos interpessoais, obtido através da analise de
regressédo, indicou que as praticas relacionadas aos processos administrativos, compostos por
controle de recursos humanos e controle financeiro, e descentralizagéo de autoridade, tem baixo
efeito na ocorréncia dos conflitos interpessoais entre os membros da familia que trabalham
juntos na empresa. Ou seja, mesmo as empresas adotando praticas que as tornem mais
profissionalizadas estas afetam muito pouco os conflitos que ocorrem entre os membros da
familia. Ainda assim, verificou-se que 0s processos administrativos e a descentralizacdo de
autoridade contribuem para um ambiente com menos conflitos interpessoais entre os membros
da familia.

As empresas familiares tem caracteristicas especificas que as diferenciam de outras
empresas, sendo a principal delas a relaces entre os membros da familia, 0 que em muitas
empresas caracteriza o conflito. Essas relagOes resultantes em conflito podem ser uma
explicacdo para a baixa associacdo encontrada como resultado nesta pesquisa.
Independentemente do tamanho da empresa e do nivel de profissionalizagdo, o conflito ira
existir nas empresas familiares em maior ou menor grau. Isso ocorre por conta das relagdes
entre os membros da familia que trabalham juntos, ja que ndo s&o apenas relagdes estritamente
profissionais, mas também relacdes que podem incluir lagos afetivos.

Como limitagdes do estudo pode-se elencar a auséncia de outros estudos com 0 mesmo
objetivo, que relacione a profissionalizacdo com o conflito em empresas familiares, o que
impossibilitou a comparacao dos resultados encontrados nesta pesquisa. Outro ponto percebido
de forma posterior a aplicacdo dos questionarios foi de que a escala utilizada para mensurar o
conflito, foi adaptada de um estudo com objetivos diferentes deste, e pode ndo ter sido o
instrumento ideal. Pois as opc¢des de resposta podiam dar margem a distintas interpretagdes
dentre os diferentes respondentes.

Como sugestdes para pesquisas futuras pode-se apontar a investigacdo a respeito dos

efeitos do conflito nas empresas familiares, quais as consequéncias da ocorréncia dos conflitos
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entre 0os membros da familia, bem como as possiveis formas de atenuar ou resolver o0s seus

impactos.
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APENDICE - Questionario

N
— FEsgquisa D= N
] - , crwiia [T
T A ———
FURG GESTOR DA EMPRESA FAMILIAR - PROPRIETARIO ‘

Esta pesquisa faz parte de uma Dissertagdo de Mestrado realizada pela Universidade Federal do Rio Grande (FURG),
com o objetivo de verificar o nivel de profissionalizacdo e de conflito presente nas micro e pequenas empresas
familiares. Os dados fornecidos nao serdo utilizados de forma individual, e sim, consolidados em um relatério final.
E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Caso tenha interesse em receber os resultados da pesquisa, coloque um e-mail para contato ao final do questionario!

Lembre-se, a sua participacao nesta pesquisa é de extrema importancia, ndo levando mais do que 10 minutos
para o seu preenchimento!

Parte 1. Informacdes Gerais

1. Setor [ 1] industria [2] comércio [ 3] servigos [ 4] outro 2. Ramo ‘

3. Porte [ 1 ] microempresa (ME) [2 ] empresa de pequeno porte (EPP) 4. Ano de fundacao |

5. Total de funcionarios [ [1]até9 [2]10a19 [3]20a49 [4]50a 99 [5]acima de 100

6. Nimero de membros da familia que trabalham na empresa

7. Idade
8. Sexo [ 1] masculino [ 2 ] feminino

. [ 1] ensino fundamental [ 2] ensino médio incompleto [ 3] ensino médio completo
9. Escolaridade [ 4 ] superior incompleto [ 5] superior completo [ 6] pos-graduacéo

Parte 2. As afirmacgdes abaixo se referem a atuagado dos membros da familia (incluindo o proprietario) e dos funcionarios
na gestdo da empresa. Assinale com um ‘X’ a opgdo que melhor expressar a sua opiniao, conforme a escala abaixo:

1 2 3 4 5
| | | | |

Nunca Quase nunca Algumas vezes Quase sempre Sempre

De modo geral, os membros da familia que atuam na gestao da empresa...

1. tém formacéo na area de atuacdo da empresa 1123 [4]|5

2. delegam controle aos seus funcionarios 112 /3 (41|65

3. fazem cursos para atualizacédo 1123 (4|5

4. centralizam a tomada de deciséo 1/2 /3 /4|5
De modo geral,...

1. os funcionarios tém autoridade/autonomia para tomar decisées na auséncia dos gestores 112 3/al|s

membros da familia

2. os funcionarios participam da tomada de decisao estratégica juntamente com os membros da 112134

familia responsaveis pela gestao da empresa

3. o funcionarios que atuam na gestdo da empresa fazem cursos para atualizacao 1123 [4]|5

4. os funcionarios com formacgédo na area de atuacéo se envolvem na gestdo da empresa 1/2/3 /4|5

Parte 3: As afimagbes abaixo se referem a alguns dos processos de profissionalizagao que tém sido adotados pelas
empresas. Assinale com um ‘X’ a op¢do que melhor expressar a sua opiniao para cada afirmacao, com relagido a sua
empresa, conforme a escala abaixo:

1 2 3 4 5
| | | | |

Nunca Quase nunca Algumas vezes Quase sempre Sempre

A nossa empresa...

. faz selecéo e recrutamento formal para a contratacédo de funcionarios

. possui metas e objetivos financeiros formalizados

. realiza treinamento formal junto aos seus funcionarios

. faz planejamento financeiro formal

. oferece beneficios aos seus funcionarios (como creche, plano de saude, part. nos lucros etc).

. utiliza o orcamento financeiro como ferramenta de gestéo

. avalia o desempenho dos seus funcionarios

o0~ AWM=
b | ke | k| | | | s [
NINNN NN NN
W W W wW|(wW(w
EAE AR AE- AR -

. avalia o0 seu desempenho financeiro

RS AR RS R R R
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Parte 4: As afirmagotes abaixo se referem a diferentes situagdes de conflito que podem ocorrer entre os membros da
familia que atuam na empresa. Lembramos que estas respostas nao serao analisadas de forma individual, portanto, sem
necessidade de identificagdo! Queremos apenas que vocé seja sincero e exponha a sua opinido sobre essas questdes.
Assinale com um ‘X’ a opgao que melhor expressar a sua opiniao, conforme a escala abaixo:

1 2 3 4 5
I I | I |
Nunca Quase nunca Algumas vezes Quase sempre Sempre
1. Existem diferengas de opinido entre vocé e algum membro da sua familia em relagao a gestao da 1l1213lals
empresa
2. Existem diferengas de opinido entre vocé e algum membro da sua familia em relagdo a metas e 1l213]als
objetivos da empresa
3. Existem diferengas de opinido entre vocé e algum membro da sua familia em relagao a 112]3la s
aprovacéo de novos projetos para a empresa
4. Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé tome decisdes na empresa 1/2 (3|4 |5
5. Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia tome decisées na empresa 112[(3 4|5
6. Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé atinja metas ou objetivosdaempresa |1 |2 |3 |4 | 5
7. Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia atinja metas ou objetivos naempresa |1 |2 |3 |4 | 5
8. Algum membro da sua familia dificulta ou impede que vocé crie novos projetos para a empresa 1/(2 (3 /4|5
9. Vocé dificulta ou impede que algum membro da sua familia crie novos projetos para a empresa 112|345
10. Algum membro da sua familia ja fez alguma coisa durante o trabalho que fez vocé se sentir frustrado 1/2(3|4|5
11. Algum membro da sua familia ja fez alguma coisa durante o trabalho que fez vocé se sentir bravo 1/2 (3 /4|5
12. Vocé ja fez alguma coisa durante o trabalho que possa ter feito algum membro da sua familia
i 1123 |4 |5

ter se sentido frustrado
13. Vocé ja fez alguma coisa durante o trabalho que algum membro da sua familia possa ter se 11213la s
sentido bravo
14. Surgem conflitos entre vocé e seus familiares durante o trabalho 1/2 (3 /4|5

1 2 3 4 5

| | I I |

Nenhum (a) Pequeno (a) Razoavel Grande Muito Grande

1. Qual a quantidade de conflitos que tém ocorrido entre vocé e seus familiares na empresa? 1123 (4 |5
2. Qual tem sido a intensidade destes conflitos? 1123 (4]|5

Parte 5: Por fim, as afirmagdes abaixo se referem a algumas medidas de desempenho organizacional. Assinale com
um ‘X' a opgao que melhor expressar a sua opiniao, comparando o desempenho atual da sua empresa com os ultimos
dois (02) anos, conforme a escala abaixo:

1 2 3 4 5
Diminuiu Diminuiu Permaneceu Aumentou Aumentou
Bastante Pouco Igual Pouco Bastante

1. Faturamento

2. Produtividade

3. Custos

4. Volume de vendas

5. Prazo de entrega

E e IR

W W (W w

Y Y Y Y Y
NNNNNN

6. Lucro

Gijglon|cnonan

Estou interessado em receber os resultados dessa pesquisa: [1]Sim [0] Nao

E-mail de contato

Qualquer comentario relacionado ao questionario ou a pesquisa pode ser escrito no documento!
OBRIGADA!
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