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RESUMO

O estudo analisa como os conflitos internos impactam a longevidade das empresas familiares, que
representam 90% dos empreendimentos brasileiros, respondendo por mais da metade do PIB e por
75% dos empregos formais (IBGE). A pesquisa busca compreender as principais causas desses
conflitos, propor estratégias de mediagdo e avaliar os desafios e vantagens de empreender em um
ambiente familiar. A metodologia adotada combinou uma revisao bibliografica qualitativa, com base
em autores e um estudo de caso em trés empresas localizadas nos municipios paulistas de Araraquara
e Américo Brasiliense. Essas cidades apresentam perfil economico diversificado, com predominancia
de micro e pequenas empresas familiares em setores como comércio, servigos, industria e
agronegdcio.As empresas analisadas atuam em diferentes setores: materiais elétricos, transporte de
cargas e varejo. A Empresa A encontra-se sob a lideranca da primeira geragdo, com participagao
crescente da segunda, mas ainda sem planejamento sucessorio estruturado. A Empresa B ja estd em
transi¢do para a terceira geragdo, apresentando maior estrutura e abertura ao didlogo intergeracional.
A Empresa C, liderada por dois membros da segunda geracao, possui agilidade na tomada de decisao,
mas carece de praticas formais de governanga.Os dados revelam que, embora haja disposi¢ao declarada
para escutar as novas geracoes, essa abertura nem sempre resulta em acdes praticas. Conflitos
geracionais, resisténcia @ mudanga e auséncia de mediagdo formal sdo aspectos recorrentes. Além
disso, dificuldades metodoldgicas como a heterogeneidade dos casos e a neutralidade em temas
sensiveis limitaram a comparagdo direta entre as empresas. Para garantir a continuidade e o
desenvolvimento sustentdvel das empresas familiares, ¢ fundamental investir em praticas de
governanga, mediacdo de conflitos e planejamento sucessorio, promovendo um didlogo mais efetivo
entre as geragdes envolvidas na gestao.
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ABSTRACT

The study analyzes how internal conflicts impact the longevity of family businesses, which represent
90% of Brazilian enterprises, accounting for more than half of GDP and 75% of formal employment
(IBGE). The research seeks to understand the main causes of these conflicts, propose mediation
strategies, and assess the challenges and advantages of entrepreneurship within a family environment.
The methodology adopted combined a qualitative literature review, based on authors, and a case study
of three companies located in the Sdo Paulo municipalities of Araraquara and Américo Brasiliense.
These cities have a diverse economic profile, with a predominance of micro and small family
businesses in sectors such as commerce, services, industry, and agribusiness.The companies analyzed
operate in different sectors: electrical materials, freight transportation, and retail. Company A is under
the leadership of the first generation, with increasing participation from the second, but still lacks
structured succession planning. Company B is already transitioning to the third generation, presenting
greater structure and openness to intergenerational dialogue. Company C, led by two members of the
second generation, has agile decision-making but lacks formal governance practices.The data reveal
that, although there is a declared willingness to listen to younger generations, this openness does not
always result in practical action. Generational conflicts, resistance to change, and a lack of formal
mediation are recurring aspects. Furthermore, methodological difficulties such as the heterogeneity of
cases and neutrality on sensitive topics limited direct comparisons between companies. To ensure the
continuity and sustainable development of family businesses, it is essential to invest in governance
practices, conflict mediation, and succession planning, promoting more effective dialogue between the
generations involved in management.

Keywords: Conflicts. Management. Mediation. Family Businesses.

RESUMEN

Este estudio analiza como los conflictos internos impactan la longevidad de las empresas familiares,
que representan el 90% de las empresas brasilefias, mas de la mitad del PIB y el 75% del empleo formal
(IBGE). La investigacion busca comprender las principales causas de estos conflictos, proponer
estrategias de mediacion y evaluar los desafios y las ventajas del emprendimiento en un entorno
familiar. La metodologia adoptada combind una revision bibliografica cualitativa, basada en autores,
y un estudio de caso de tres empresas ubicadas en los municipios paulistas de Araraquara y Américo
Brasiliense. Estas ciudades presentan un perfil economico diversificado, con predominio de micro y
pequefias empresas familiares en sectores como comercio, servicios, industria y agroindustria. Las
empresas analizadas operan en diferentes sectores: materiales eléctricos, transporte de mercancias y
comercio minorista. La empresa A estd bajo el liderazgo de la primera generacion, con una
participacion creciente de la segunda, pero aun sin una planificacién de sucesion estructurada. La
empresa B ya estd en transicion hacia la tercera generacion, presentando mayor estructura y apertura
al didlogo intergeneracional. La empresa C, liderada por dos miembros de la segunda generacion,
cuenta con una toma de decisiones agil, pero carece de practicas formales de gobernanza. Los datos
revelan que, si bien existe una disposicion declarada a escuchar a las nuevas generaciones, esta apertura
no siempre se traduce en acciones practicas. Los conflictos generacionales, la resistencia al cambio y
la falta de mediacion formal son aspectos recurrentes. Ademas, dificultades metodoldgicas, como la
heterogeneidad de los casos y la neutralidad en temas sensibles, limitaron la comparacion directa entre
las empresas. Para garantizar la continuidad y el desarrollo sostenible de las empresas familiares, es
fundamental invertir en précticas de gobernanza, mediacién de conflictos y planificacion de la
sucesion, promoviendo un dialogo mas eficaz entre las generaciones involucradas en la gestion.

Palabras clave: Conflictos. Gestion. Mediacion. Empresas Familiares.
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1 INTRODUCAO

Os conflitos ocorrem por oposi¢des de ideias, choques de posicionamento ou disputa de
interesse. Atualmente, com as mudancas da tecnologia, a grande quantidade de informacdes e novas
oportunidades de mercado, surgem novos desafios, onde as empresas familiares devem se posicionar
e se profissionalizar para ter sobrevivéncia no mercado e se destacar dentre os concorrentes. Nesse
ambiente organizacional definido pela incerteza e pela busca de resultado, as chances de conflitos séo
muitas. De acordo com Cerutti et al. (2023) “os conflitos sdo definidos como uma incompatibilidade
entre personalidades, objetivos, valores e necessidades envolvendo mais de uma pessoa ou
organizagdo, com interesses significativamente opostos”.

Outro aspecto desafiador é a convivéncia de geracdes diferentes dentro da empresa e 0s atritos
originados dessa situacdo, onde os avos, filhos e netos estdo inseridos dentro da empresa com
perspectivas e expectativas distintas. Segundo Pereira (2024) “Durante os periodos de transicao, ¢
possivel identificar multiplas gerac6es coexistindo nas operagdes das organizacgdes, o que pode resultar
em potenciais conflitos intergeracionais. Esses conflitos tém o potencial de impactar adversamente o
ambiente empresarial, prejudicando a produtividade”.

Dentro da organizacgdo, por exemplo, é mais frequente ter como gestor um funcionario da
geragdo X (nascidos entre 1965 e 1980), com varios anos de empresa e que ja introduziu os valores e

visdo da mesma.

“Euma geragio com maior foco em realizagdes, enxergam o trabalho como um lugar para
aprender, crescer e se desenvolver, sdo mais empreendedores do que os da geragdo anterior,
por conseguinte gostam de se arriscar. Atualmente, é a geracdo que estd no auge da
produtividade profissional e ocupa a maior parte dos cargos executivos das organizagdes”.
Lirio et al. (2020 p.208).

Esse mesmo colaborador sera responsavel por liderar, simultaneamente, um analista
pertencente a geracdo Y (nascidos entre 1981 e 1996) — recém-formado, repleto de ideias inovadoras
e ambigdo por ascensdo profissional. “Eles  apresentam  caracteristicas = de  autoconfianca,
independéncia, ousadia, inquietacdo, gosto pela mudanca e aversao a regras” Lirio et al. (2020
p.208) — e um estagiério da geracdo Z (nascidos entre 1997 e 2010), ainda em fase académica,
caracterizado por sua afinidade com as tecnologias contemporaneas, comportamento imediatista,
familiaridade com a inteligéncia artificial e disposi¢do para assumir riscos. Este ultimo, por vezes,
apenas se expressa quando formalmente instigado, sendo, por tais caracteristicas, frequentemente
percebido como desinteressado.

Desse modo, gerir essas relagdes, faz com que essas diferentes perspectivas e valores néo

produzam divisGes que levara ao insucesso da empresa. A falta de um programa formal para, a
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transferéncia de lideranca é o maior desafio das organizac6es familiares. Zambarda e VVortmann (2020)
dizem que “o processo de sucessdo familiar ndo deve ser concebido como um evento ou mera
formalidade de transferéncia de poder entre uma geracdo que esta de saida e outra de chegada,
mas,sim,como uma série formal e planejada de atividades”.

O interesse ao tema, deve-se, principalmente, ao fato de que , a familia € a base da sociedade
pois desempenha um papel fundamental na economia dos povos que ndo se alterou com a revolugéo
industrial e o desenvolvimento do capitalismo. Sua consolidacdo tende a gerar prosperidade e
desenvolvimento. Por detrds da maioria das empresas grandes e modernas ou pequenas e tradicionais,
encontra- se uma familia. No Brasil, 90% das empresas tém perfil familiar, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Além de responder por mais da metade do PIB, as
empresas familiares também empregam 75% da mao de obra no Pais.

Diante de tamanha relevancia a nossa economia, 0 IBGE mostra que é alarmante o estudo
realizado pelo Banco Mundial, segundo o qual 30% das empresas familiares chegam a 3?2 geracao e
apenas metade disso, ou seja, 15%, sobrevivem a ela. Neste cenéario, uma pergunta norteadora, sendo
essa; por que tantas empresas familiares ndo conseguem ser sustentaveis ?

Para responder esse questionamento sera realizado um estudo de caso utilizando survey e a
metodologia de pesquisa bibliogréafica e documental com abordagem qualitativa, posto que utilizara
materiais escritos com o intuito de relacionar os dados para a interpretacéo. A fonte utilizada para obter
as informacOes sera atrasvés de periddicos cientificos revisados e livros académicos. Serdo
considerados os artigos de 2019 a 2024, que relacione os termos empresa familiar, sucessdo, mediacéo
e ciclo de vida das organizacGes.

O presente estudo tem como objetivo analisar de que forma os conflitos presentes nas
organizagOes familiares podem comprometer a sua longevidade. Compreender como esses conflitos
internos impedem a continuidade e o desenvolvimento sustentavel dessas empresas ao longo do tempo.
Para alcancar esse propdsito, busca-se investigar as principais causas que originam tais conflitos,
compreender as estratégias e métodos eficazes para resolvé-los por meio da mediagdo, além de

examinar as vantagens e desvantagens de empreender em um ambiente.

2 METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa teve como ponto de partida a revisdo bibliografica qualitativa,
realizada com o objetivo de reunir os principais conceitos, teorias e discussoes ja existentes. Essa etapa
teve como foco compreender e identificar possiveis lacunas e construir uma base sélida para sustentar
a analise. Canuto e Oliveira (p.85, 2020) dizem que “Os estudos de revisdo bibliografica se

caracterizam pelo uso e analise de documentos de dominio cientifico, tais como livros, teses,
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dissertaces e artigos cientificos; sem recorrer diretamente aos fatos empiricos”. As informagdes serdo
obtidas por meio de periddicos cientificos revisados por pares e obras académicas consagradas. “A
revisao de literatura busca fontes bibliograficas de outros autores para fundamentar teoricamente
determinado tema” (Mansani, p. 297 et, al 2024). A segunda etapa foi desenvolvida através de um
estudo de caso utilizando survey. O formulério utilizado na pesquisa foi elaborado com base na revisdo
da literatura e nas contribui¢des tedricas dos autores mencionados ao longo do trabalho. A estrutura e
o0 conteudo das perguntas foram pensados de forma a refletir os conceitos e fundamentos apresentados
por esses estudiosos, garantindo, assim, maior embasamento tedrico e coeréncia metodoldgica a coleta
de dados. Formulado pela plataforma Forms, o questionario apresenta um total de 26 questdes sendo
25 de multipla escolha e 1 aberta, sendo enviado de forma virtual e respondidas pelos atuais gestores
das empresas A,B e C. Essa etapa permitiu um olhar mais aprofundado dentro do seu contexto real.
Segundo Simione (p.91, 2020) o estudo de caso “¢ fundamental, pois, permite refletir sobre a
adequacdo do método e da sua capacidade de fornecer ao pesquisador o leque de possibilidades
investigativas que tornem viavel a realizacdo do estudo proposto, do ponto de vista do acesso as
particularidades e determinacgdes que estdo associadas ao fenébmeno em causa.

O presente estudo tem como recorte geografico o municipio de Araraquara e Américo
Brasiliense situados na regido central do estado de Sao Paulo. De acordo com os dados mais recentes
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2022), a cidade de Araraquara possui uma
populagdo estimada em aproximadamente 242 mil habitantes. Seu Indice de Desenvolvimento
Humano Municipal (IDH-M) ¢ considerado elevado, atingindo 0,815, (IBGE, 2022), o que demonstra
boas condigdes em aspectos como longevidade, educagdo e renda. A economia de Araraquara apresenta
um perfil diversificado, com predominincia dos setores de servigos e comércio, além de uma
participagdo expressiva da industria e do agronegocio. O Produto Interno Bruto (PIB) municipal gira
em torno de R\$ 12 bilhdes, com um PIB per capita superior a R\$ 49 mil (IBGE, 2022). No que se
refere ao perfil empresarial, observa-se que cerca de 40,6% das empresas ativas em Araraquara sao
micro e pequenas empresas, muitas delas classificadas como Microempreendedores Individuais
(MEIs) (data EMP brasil, 2024). Esse cenario evidencia a forte presenca de empresas familiares,
especialmente nos segmentos de comércio varejista, servicos pessoais, alimentagdo, pequenas
industrias e agroindudstria. Em muitos casos, esses empreendimentos sdo administrados por diferentes
geragdes da mesma familia, o que levanta questdes recorrentes na literatura sobre conflitos
organizacionais, sucessao familiar e processos de profissionalizacdo. Américo Brasiliense ¢ um
municipio localizado a aproximadamente 12 km de Araraquara, com uma populagdo estimada em
33.757 habitantes (IBGE, 2024), apresenta um Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-

M) de 0,751, considerado médio (IBGE, 2010). Sua economia ¢ composta majoritariamente pelos
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setores de servicos e industria, além de atividades agropecuarias relevantes, com destaque para a
produgdo de cana-de-agucar e a presencga da Usina Sdo Martinho. O perfil empresarial do municipio €
predominantemente formado por micro e pequenas empresas, com significativa atuacao de negocios
familiares. A inclusdo de uma empresa de Américo Brasiliense no estudo de caso justifica-se pela
proximidade geografica com Araraquara, pelas semelhangas no perfil empresarial e pela oportunidade
de se comparar diferentes contextos socioecondmicos regionais, enriquecendo a analise dos conflitos
nas empresas familiares.

As empresas selecionadas para o estudo sdao: A, B e C. Cada uma tem um ramo de atuacao no
mercado.

A empresa identificada como A atua no mercado desde 2004, com sede na Avenida Maria
Antdnia Camargo de Oliveira, n® 781, Jardim Nova América, Araraquara — SP, e uma filial em Américo
Brasiliense. Além da presenca fisica, conta com uma plataforma online, ampliando seu alcance. Seu
foco principal ¢ o comércio varejista de materiais elétricos, atendendo consumidores finais e empresas
do setor.

Ja a B, fundada em 1989, esta situada na Avenida Sumaré, n° 676, no III Distrito Industrial de
Américo Brasiliense — SP. Especializada no transporte rodovidrio de cargas, a empresa atua em rotas
intermunicipais, interestaduais e até internacionais, com exce¢do de mudangas e produtos classificados
COMO Perigosos.

Por fim, temos a C , uma empresa com mais de duas décadas de atuagao no varejo. Seu portfolio
¢ bastante diversificado, oferecendo desde produtos de papelaria até itens para casa, cozinha, banheiro,

decoracgao, jardim, brinquedos, artigos natalinos e acessorios para pets.

3 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados o0s conceitos tedricos que nortearam esta pesquisa.
Inicialmente foi abordado o conceito de empresa familiar, seguido por uma anéalise da causa dos
conflitos familiares e os beneficios e desafios de empreender em familia. Busca -se com essas

definicdes dar suporte ao tema e aos objetivos desse trabalho.

3.1 CONCEITUANDO EMPRESA FAMILIAR

A presenca da empresa familiar no Brasil remonta ao século XV1, quando surgiram os primeiros
registros desse tipo de negdcio, como as capitanias hereditarias — estruturas que garantiam a posse e
a transmissdo de terras entre membros da mesma familia. Além dessas, ja existiam outras formas de
organizacOes familiares voltadas ao lucro. A ligacdo entre familia e oficio era tdo forte que os

sobrenomes acabavam refletindo essas ocupagfes: havia familias conhecidas como sapateiros,

REVISTA ERRO01, Sao José dos Pinhais, v.10, n.3, p.1-32, 2025



ISSM: 25%5-1378

(%]
Ln
L

cozinheiros, padeiros, carpinteiros, entre outros. (Silva, 2020)

Segundo Silva (2021), o conceito de empresa familiar contém trés vertentes distintas: empresa
iniciada por um membro da familia; membros da familia participando da propriedade ou dire¢éo;
valores institucionais identificando-se com a figura do fundador ou da fundadora.

As empresas familiares costumam apresentar dindmicas préprias, influenciadas pelos interesses
da familia, pelos lagos afetivos, pelos valores e tradigdes cultivados ao longo do tempo. Mais do que 0
lucro, muitas vezes 0 que move essas empresas € 0 desejo de preservar sua histéria e garantir a
continuidade do negdcio. A preocupacdo com a sucessao e a hereditariedade estd sempre presente,
assim como o cuidado com a gestdo das emocGes que envolvem os relacionamentos familiares. O
objetivo, portanto, ndo se resume ao crescimento financeiro, mas também a manutencdo do legado
familiar.(Brito; Ongaratto; Bueno, 2022)

De acordo com Inocéncio (2022),uma empresa familiar é aquela que teve origem a partir da
iniciativa de uma Unica pessoa, que a fundou, desenvolveu e, com o tempo, integrou membros da
familia ao negdcio com o objetivo de garantir que, em sua auséncia, a propria familia assumisse a
lideranca. Ainda de acordo com o autor, trata-se de uma empresa cujo controle acionario esta
concentrado nas maos de uma familia, que, por meio desse poder, exerce influéncia direta sobre a gestédo
ou sobre as decisdes estratégicas da organizagao.

Apesar de sua relevancia socioeconémica, as empresas familiares enfrentam diversos desafios
para se manterem no mercado. Por envolverem a convivéncia de diferentes geragfes dentro do mesmo
negocio, € comum surgirem conflitos decorrentes da interacdo entre as dinamicas familiares e
empresariais. Além disso, essas empresas lidam com mudancas nas relacdes de poder entre os
membros da familia e com as complexidades que envolvem a construcdo e a continuidade dos

processos de sucessao.(Borges; Paduan Okubo, 2023)

3.2 CULTURA, SUCESSAO E DINAMICAS FAMILIARES

A sucessdo empresarial continua sendo um dos maiores desafios enfrentados pelas empresas
familiares. Esse processo, muitas vezes complexo e repleto de obstaculos, tem como uma de suas
principais dificuldades, a preparacdo insuficiente dos futuros lideres.(Cunha 2024).De acordo com
Alves et al.(2023), a auséncia de um plano de sucessdo bem estruturado pode resultar em transi¢coes
desorganizadas, em que 0s sucessores assumem responsabilidades sem estarem devidamente
preparados, o que compromete a tomada de decisdes e, consequentemente, a satde do negdcio.

Conforme Bragancga e Netto (2020), outro fator que complica 0 processo sucessorio € a
resisténcia & mudanca, especialmente por parte dos fundadores ou lideres atuais. Muitos relutam em

abrir méo do controle, receando que a nova geragao ndo preserve os valores ou a visao que construiram
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ao longo dos anos. Essa resisténcia pode retardar a transicdo e gerar conflitos familiares, afetando o
ambiente organizacional e o engajamento dos colaboradores. Superar esse entrave exige dialogo
constante e abertura para novas praticas de gestao.

A escolha do sucessor, por sua vez, € uma etapa critica, capaz de definir o éxito ou fracasso da
sucessdo. Em muitos casos, a sele¢do é baseada apenas em lagos familiares, sem levar em conta a
capacidade de lideranca e o preparo técnico do candidato.Ressaltam que a falta de critérios claros e
objetivos nesse momento pode resultar na indicacdo de pessoas despreparadas, colocando em risco a
continuidade e o crescimento da empresa. Nesse sentido, torna-se fundamental adotar um processo
seletivo que avalie habilidades, experiéncias e aptiddes de forma criteriosa. (Blulm et al., 2021)

Segundo Cadorin (2023), para que os futuros lideres estejam aptos a conduzir a organizacgéo, €
essencial investir em programas de formacao e desenvolvimento. Esses programas devem contemplar
tanto o aperfeicoamento técnico quanto o desenvolvimento de competéncias gerenciais, além de
proporcionar vivéncia nas diferentes areas do negocio, ampliando a visao estratégica dos sucessores.

Silva; Oliveira (2024) sugerem a adogéo de um protocolo familiar como forma de lidar com um
ponto sensivel: a gestdo das expectativas familiares. Divergéncias sobre o futuro da empresa e o papel
de cada membro no processo sucessorio sao comuns, e o0 protocolo propde estabelecer com clareza os
papéis e responsabilidades de cada um, além de definir regras para a tomada de decisdes. Essa medida
pode contribuir para evitar conflitos e promover uma transi¢cdo mais equilibrada.

Como observam (Volta;Borges;Cappelle,2021), manter uma comunicagéo transparente entre
os membros da familia e os colaboradores contribui para reduzir incertezas e ansiedades. Compartilhar
informacBes sobre o andamento da sucessdo e incluir os principais stakeholders nas decisdes
estratégicas fortalece a confianca e 0 apoio a nova gestdo. Durante todo o processo, a comunicacdo
clara e eficaz se mostra indispensavel.

Por fim, os aspectos emocionais envolvidos na sucessao ndo devem ser negligenciados. .(Cunha
2024).Conforme apontam Braganca e Netto (2020), o processo ndo se resume a transferéncia de poder,
mas também envolve a preservacao de um legado. Os sucessores frequentemente enfrentam pressfes
emocionais para corresponder as expectativas do fundador, o que pode gerar estresse e inseguranca.
Nesse cendrio, 0 apoio emocional e 0 acompanhamento por mentores experientes sdo fundamentais

para que esses novos lideres se sintam preparados e confiantes em sua nova jornada.

4 ANALISE DA CAUSA DOS CONFLITOS FAMILIARES
A seguir, discute-se e analisa as principais causas de conflitos nas empresas familiares,
mostrando que eles vao além de simples divergéncias de interesses. Fatores como a sobreposi¢édo de

papeis, diferencas de valores entre geragdes e aspectos emocionais influenciam diretamente o ambiente
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organizacional. A compreensdo desses elementos é essencial para manter a harmonia e garantir a
continuidade do negocio familiar.

Conflitos em empresas familiares podem ter diversas motivacdes, que envolvem desde
caracteristicas individuais até aspectos estruturais e contextuais. A natureza humana, marcada por
interesses proprios, percepcdes distorcidas e ambigdes pessoais, muitas vezes atua como catalisadora
de tensdes. Em ambientes onde a estrutura organizacional carece de mecanismos claros de lideranca
e de resolucdo de conflitos, a auséncia de uma autoridade externa para impor limites pode intensificar
os desentendimentos e dificultar solucdes pacificas. (Mismetti et al., 2025)

SituacOes como a exigéncia de uma maior participagao nos lucros ou na propriedade por parte
de um familiar, por exemplo, podem surgir de interpretacdes equivocadas sobre o valor de suas
contribuicdes. Essas disputas geralmente tém raizes profundas, vindas de experiéncias familiares
passadas ou decisbes empresariais tomadas no passado e que ndo foram plenamente aceitas. O
entrelacamento entre dindmicas de poder, interesses pessoais e relagdes familiares pode transformar
questdes aparentemente simples em impasses complexos, como observado por Mismetti et al. (2025)
e esses conflitos podem, em certos casos, evoluir para escandalos publicos (Rondi et al., 2023) e causar
danos expressivos a reputacdo da familia (Mangio et al., 2023).

Além disso, praticas como o favorecimento injustificado de determinados membros da familia
para cargos de lideranca, ou a percepcdo de injustica por parte dos demais, contribuem para o
agravamento dos conflitos. Erros de comunicacdo, promessas ndo cumpridas ou falhas no dialogo
interno também podem gerar rupturas significativas dentro da organizacdo. Compreender essas causas
de maneira aprofundada, conforme discutido por Mismetti et al. (2025), é essencial para identificar os
gatilhos do conflito e buscar solu¢des mais eficazes, garantindo a sustentabilidade e a harmonia no

ambiente empresarial familiar.

4.1 CONFLITOS DE PAPEIS E RELACOES INTERPESSOAIS

Ao observar as fragilidades tipicas das empresas familiares, é possivel perceber que os conflitos
frequentemente surgem da sobreposicdo dos papéis de familia, propriedade e gestdo. Esses trés
elementos muitas vezes se entrelacam, gerando tensdes quando as expectativas em relagéo a cada um
ndo estdo claramente definidas. Andrade (2020) argumenta que grande parte dos conflitos nas
empresas familiares decorre dessa dificuldade em separar essas esferas, 0 que compromete a clareza
das relagGes e fungdes dentro da organizagéo.

Os desentendimentos, como aponta Andrade (2020), muitas vezes tém origem nas diferentes
funcgdes que os envolvidos desempenham — seja como membros da familia, proprietérios ou gestores.

Isso cria confusdo sobre responsabilidades e autoridade. Além disso, o autor destaca que muitos desses
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conflitos ndo decorrem da realidade objetiva, mas sim das percepcOes individuais, que sdo moldadas
pelas experiéncias e sentimentos pessoais, frequentemente distorcendo os fatos e intensificando as
tensoes.

Outro ponto relevante mencionado por Andrade (2020) é a dificuldade dos membros da familia
em separar seus papéis familiares e profissionais. A interseccdo de lacos afetivos, psicologicos e
historicos no contexto da empresa familiar torna essa transi¢cdo complexa. Sentimentos como ciumes,
rivalidades e frustracdes, muitas vezes originados no ambiente doméstico, acabam sendo transferidos

para o espaco empresarial, prejudicando o clima organizacional e a tomada de decisdes.

4.2 DIFERENCAS DE OBJETIVQOS, GERAQC)ES E VALORES

Moreira et al. (2023) aborda as diferencas entre geracdo familiar e geracdo social. A geragédo
familiar esta relacionada a posicao genealdgica do individuo dentro do nucleo familiar, enquanto a
geracdo social refere-se a atuacédo e a posicéo que o individuo ocupa em um determinado grupo etario
ou de socializacao ao longo do tempo.

A presenca de diferentes geracdes atuando simultaneamente nas organizacdes constitui um
desafio para a gestdo de recursos humanos. Conforme Romao et al. (2025), o tema tem despertado
crescente interesse do setor de RH, especialmente no que diz respeito a compreensdo das caracteristicas
e comportamentos das diversas geragdes no ambiente de trabalho.

Pimenta (2023) apresenta uma classificagdo geracional com base no momento de ingresso no
mercado de trabalho e nos valores predominantes de cada grupo: os Veteranos, que iniciaram suas
carreiras entre as décadas de 1950 e inicio dos anos 1960; os Baby Boomers, entre 1965 e 1985; a
Geracdo X, de 1985 a 2000; e a Geracédo da Tecnologia, a partir dos anos 2000. Moreira et al. (2023),
por sua vez, classificam as geragcdes com base na data de nascimento: Baby Boomers (1946-1964),
Geracdo X (1965-1980), Gera¢do Y ou Millennials (1981-1997) e Geracao Z (a partir de 1998).

No que tange aos valores associados a cada geracdo, (Ramos Gomes et al., 2022) descreve 0s
Veteranos como comprometidos com o trabalho arduo, o conservadorismo e a lealdade a organizacéo.
Os Baby Boomers valorizam o sucesso, a realizacdo profissional e a lealdade a carreira. A Geragdo X
busca equilibrio entre vida pessoal e trabalho, aprecia o trabalho em equipe e demonstra lealdade a
relacionamentos. J& a Geragdo da Tecnologia é caracterizada por autoconfianca, desejo de sucesso
financeiro, independéncia e lealdade a si mesmos e aos seus vinculos interpessoais.

Pereira (2020) ressalta que ha tanto diferencas quanto semelhancas entre as geragoes,
observadas nas visoes de mundo, nas relagdes com a autoridade, nos limites de comportamento e nos
valores pessoais, 0s quais impactam direta ou indiretamente a convivéncia entre os individuos. Silva

et al. (2019) reforcam que a influéncia da familia no ambiente organizacional pode provocar conflitos
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e disputas originados no convivio doméstico, uma vez que cada geracao foi formada por experiéncias

distintas que moldaram seus valores, motivagoes, forcas e fraquezas.

5 MEDIACAO E GESTAO DOS CONFLITOS EM EMPRESAS FAMILIARES

As empresas familiares desempenham um papel essencial na economia, porém enfrentam
desafios significativos relacionados a sua continuidade, sendo os conflitos internos, a auséncia de
sucessores preparados e as disputas por poder as principais causas de sua instabilidade. Diante disso,
duas iniciativas se destacam como estratégicas para sua longevidade: o protocolo familiar e a mediacéo.
O protocolo consiste em um contrato que estabelece, de forma clara e antecipada, elementos
fundamentais como misséo, valores, regras de sucessao, estrutura organizacional, critérios para entrada
e saida de sdcios, entre outros aspectos essenciais. Ja a mediacdo se apresenta como um recurso eficaz
tanto durante a construcdo desse protocolo quanto em situacdes posteriores, ao possibilitar o dialogo,
a escuta ativa, o desenvolvimento da empatia e a tomada de decisGes consensuais, evitando, assim, a
judicializacao dos conflitos e preservando os lagos familiares e empresariais (BRAGANCA; NETTO,
2020).

A mediacdo e a adocao de préaticas formais de gestdo de conflitos nas empresas familiares sao
estratégias fundamentais para garantir a sustentabilidade do negdcio e preservar os vinculos familiares.
Conflitos sdo inerentes a esse tipo de organizacdo, especialmente diante da sobreposicéo entre lagos
afetivos e responsabilidades profissionais (MISMETTI et al., 2025).

Um dos mecanismos mais citados na literatura recente é o protocolo familiar, que, segundo Silva
e Oliveira (2024), contribui para delimitar responsabilidades, definir critérios de sucessdo, estabelecer
normas de entrada e saida de familiares e reduzir a subjetividade nas relacGes de poder. Esse tipo de
ferramenta ajuda a separar os papéis familiares dos papéis organizacionais, reduzindo interferéncias
emocionais em decisdes gerenciais.

A auséncia de mecanismos formais, como protocolos e canais de comunicacdo estruturados,
pode levar a um acimulo de tensGes, favorecendo a formacdo de aliancas informais e agravando
disputas internas. De acordo com Volta, Borges e Cappelle (2021), a comunicacdo aberta, clara e
constante € um dos pilares da boa convivéncia e da governanca nas empresas familiares, e deve
ser estimulada desde os primeiros momentos de insercdo de um familiar no negocio.

Adotar praticas de gestdo mais profissionalizadas, com foco em meritocracia e
desenvolvimento de competéncias, também contribui para minimizar o impacto dos conflitos.
Conforme De Jesus (2024), a profissionalizacdo € o caminho mais eficaz para equilibrar as emogoes e
as necessidades da empresa, promovendo um ambiente de trabalho mais estavel, justo e orientado a

resultados.Em sintese, a mediagéo e a estruturagdo da governanca familiar ndo apenas reduzem 0s
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conflitos, mas fortalecem a identidade e a longevidade das empresas familiares.

6 ASPECTOS POSITIVOS E DESAFIOS DAS EMPRESAS FAMILIARES

Este capitulo aborda as principais caracteristicas das empresas familiares, destacando tanto os
beneficios estruturais e emocionais que favorecem seu desenvolvimento quanto os desafios que podem
comprometer sua continuidade. Serdo explorados aspectos como o senso de unidade, a preparacao de
sucessores, os conflitos internos, o impacto do nepotismo e as dificuldades na profissionalizacdo da
gestdo. A proposta é oferecer uma visdo equilibrada sobre os pontos fortes e as fragilidades desse

modelo de negdcio tdo presente no cenario empresarial.

6.1 VANTAGENS DE EMPREENDER EM FAMILIA

As empresas familiares apresentam diversas vantagens estruturais e emocionais. O interesse
comum em torno do patriménio da familia tende a fortalecer o sentimento de unidade entre os membros
envolvidos no negdcio, criando um ambiente propicio a cooperacdo e ao alinhamento de objetivos.
Quando ha herdeiros capacitados, a continuidade e a sustentabilidade do empreendimento ao longo
das geracdes sdo mais facilmente asseguradas (Andrade, 2020).

Além disso, o envolvimento emocional com o negdcio estimula a motivacdo e o senso de
responsabilidade dos familiares, favorecendo a dedicacdo e o comprometimento. A convivéncia
préxima e o conhecimento prévio da empresa contribuem para a preparacao eficaz de sucessores, que
desde cedo se familiarizam com a cultura e 0s processos organizacionais. Esse profundo vinculo e
entendimento permitem também uma resposta mais agil diante de adversidades, impulsionando a busca
por solugdes estratégicas (Andrade, 2020)

Muitas empresas familiares acabam criando uma cultura prépria, que mistura os costumes da
familia com a forma de conduzir o negdcio. Essa cultura vai sendo passada de geracdo em geracao e
ajuda a definir como as pessoas se comportam dentro da empresa. 1sso pode deixar o ambiente
mais proximo e acolhedor, com todos mais conectados aos valores da familia. Por outro lado, pode
dificultar mudancas e trazer certa resisténcia a ideias novas, ja que muitas vezes os donos preferem

manter as coisas como sempre foram feitas. (De Jesus, 2024).

6.2 DESVANTAGENS DE EMPREENDER EM FAMILIA

Apesar das vantagens, as empresas familiares também enfrentam desafios significativos. A
concorréncia interna entre familiares pode gerar conflitos, estresse e desvio de foco, prejudicando a
eficiéncia e os resultados do negdcio. Um problema recorrente é o nepotismo, que ocorre quando

parentes assumem cargos sem a qualificacdo adequada ou sem verdadeiro interesse pela empresa
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(Andrade, 2020).

Outro obstaculo importante est4 relacionado ao vinculo afetivo, que muitas vezes dificulta
decisbes gerenciais delicadas, como a demissdo de membros com desempenho insatisfatorio. A falta
de delimitacdo entre os interesses da familia e os da empresa pode causar confusdo, impactando
negativamente 0s processos internos. Em certos casos, a estrutura organizacional é utilizada para fins
pessoais, 0 que compromete a profissionalizacdo da gestdo e a saude do negécio familiar (Andrade,
2020).

O nepotismo cria um sistema de avaliacdo e recompensa que prioriza as relacdes familiares
sobre a capacidade, enfraquecendo a resisténcia organizacional as pressdes internas. Cada decisdo
tende a ser subjetiva e carregada de emocéo, relacionada aos problemas familiares, em vez de ser uma
solucdo baseada em padrdes objetivos de contribuicdo para os objetivos da empresa. (De Jesus, 2024)

Para 0 mesmo autor, 0 maior obstadculo nas empresas familiares é a escolha do sucessor,
contudo o fundador tem que ter a consciéncia de que ndo sera eterno e que precisa de uma pessoa para
dar continuidade ao seu negdcio e isso deve ser feito ainda quando ele estd no comando da empresa,
treinando o colaborador e moldando da melhor forma para permitir a longevidade do negécio a mais
uma geracao.

A escolha do sucessor pode ser dificil por dois motivos, o primeiro é entender que ndo somos
eternos e que precisamos de alguém ap6s a morte e a segunda é saber em quem confiar a sua sucessao,
sendo mais complexo quando o fundador tem mais de um filho podendo gerar intriga na familia e

assim mais problemas na empresa. (Cadorin, 2023).

7 RESULTADOS E DISCUSSOES

Foram analisadas trés empresas familiares, com tempo médio de existéncia acima de 20 anos,
todas ja na segunda geracdo de gestdo. A empresa B, fundada em 1989, encontra-se atualmente em
processo de transicdo da segunda para a terceira gera¢ao familiar na gestdo do negocio. Este dado se
mostra particularmente relevante a luz das informagdes apresentadas na introducdo deste estudo, que
trazem dados do Banco Mundial indicando que apenas 30% das empresas familiares conseguem
alcancar a terceira geragdo, e somente 15% perpetuam-se além dela. Diante desse cendrio, 0 avango
dessa empresa para a terceira geracdo representa um indicativo positivo de continuidade e
sustentabilidade organizacional, revelando a existéncia de praticas de gestao e sucessdo que favorecem
a longevidade empresarial, aspecto ainda pouco comum entre negdcios de carater familiar.

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre os conflitos no ambiente das empresas
familiares, foi aplicado um questionario a trés organizacdes com diferentes tempos de existéncia,

setores de atuagdo e composicdes geracionais. As perguntas abordaram aspectos como a frequéncia
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dos conflitos, a sobreposicdo de papéis entre membros da familia, os desafios da sucessdo, a
profissionalizacdo da gestdo e o uso de praticas formais de mediacdo. A analise das respostas permite
identificar padrdes e particularidades na forma como essas empresas vivenciam e lidam com os
conflitos, favorecendo a articulagao entre a experiéncia pratica e o referencial teorico apresentado neste
trabalho.

A primeira questdo do questiondrio investigou a percepcao das empresas quanto a frequéncia
dos conflitos familiares, por meio da pergunta: “E comum ocorrerem conflitos entre membros da
familia dentro da empresa?”’. De acordo com a figura 1, as respostas evidenciaram percepgdes
distintas. A Empresa A, afirmou concordar parcialmente com a afirmagao, sugerindo que, embora os
conflitos estejam presentes, ndo ocorrem com intensidade ou frequéncia significativa. A Empresa B
respondeu que discorda parcialmente, o que aponta para uma realidade em que os conflitos familiares
sdo menos recorrentes ou, quando surgem, sdo tratados de forma pontual e controlada. Por sua vez, a
Empresa C afirmou concordar totalmente com a afirmagao, indicando que os conflitos familiares sdo
uma constante no cotidiano organizacional.

Essa variacao de percepgodes esta alinhada com o que autores como Mismetti et al. (2025)
afirmam sobre a natureza multifacetada dos conflitos nas empresas familiares. Segundo os autores,
esses conflitos estdo frequentemente ligados a auséncia de uma estrutura organizacional clara e de
mecanismos eficazes de lideranga e mediagdo. A sobreposicao de papéis familiares e profissionais ¢
uma das principais fontes de tensao, pois compromete a objetividade na tomada de decisoes e dificulta
a definicdo de responsabilidades. Andrade (2020) complementa essa andlise ao destacar que a confusao
entre os papéis de pai, filho, gestor ou sécio frequentemente gera disputas que ultrapassam o campo
racional e sdo intensificadas por percepgdes emocionais € historicas.

Além disso, as divergéncias intergeracionais também se apresentam como um fator agravante.
A convivéncia simultdnea de membros de diferentes geragdes, com valores, experiéncias e expectativas
distintas, pode resultar em conflitos de interesses e estilos de gestdo contrastantes. Conforme apontam
Moreira et al. (2023) e Romao et al. (2025), a compreensao dessas diferengas ¢ essencial para o
desenvolvimento de estratégias eficazes de gestdo de pessoas no contexto familiar.

Assim, mesmo com um numero reduzido de respondentes, a andlise desta primeira questdo
evidencia que os conflitos familiares fazem parte da realidade das empresas analisadas, ainda que com
intensidades distintas. Tal constatacdo refor¢a a necessidade de praticas formais de governanca e
comunica¢do, como forma de prevenir e lidar com as tensdes inevitaveis do ambiente empresarial

familiar. Os dados completos referentes a essa questdo podem ser visualizados na figura a seguir.
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Figura 1. Incidéncia de conflitos entre membros da familia no ambiente empresarial.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025

Autores como Andrade (2020) e Mismetti et al. (2025) apontam que a sobreposicao de papéis
¢ uma das principais causas de conflitos nas empresas familiares. Essa falta de clareza nos papéis afeta
a comunicagdo, a tomada de decisdo e o ambiente organizacional. A figura 2 aponta que 66,7%
percebem a sobreposicao de papéis como um fator intenso de conflito e apenas 33,3% consideram que
ndo ha esse problema quando ha uma sobreposicao de papeis.

Aqui ha uma pratica percebida, algumas empresas talvez estejam em estagios iniciais de
sucessdo, onde o conflito de papéis ainda ndo ¢é tio visivel, podendo haver uma falta de percepcao

critica interna ou os conflitos estejam sendo racionalizados como normais do convivio familiar.

Figura 2. Intensificagdo dos conflitos em fung@o da sobreposigdo de papéis.

@ 1 - Discorde totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Mautro

@ 4 - Concorda parcialmenbe

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo propria,2025

Segundo Rondi et al. (2023) e Mangio et al. (2023), conflitos mal geridos podem afetar a
imagem da empresa e suas decisdes estratégicas, prejudicando a continuidade do negocio. As respostas
da figura 3 demonstram que 33,3% concordaram que os conflitos ja impactaram decisdes estratégicas,
33,3% discordam parcialmente e 33,3% discordaram totalmente. Ha4 uma percep¢cdo de impacto
moderado, o que pode ser reflexo de empresas que, apesar dos conflitos, ainda conseguem contornar
as divergéncias antes que afetem a estratégia. Contudo, o alerta da teoria permanece valido,

principalmente porque muitas dessas empresas estdo entrando em transi¢des geracionais.
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Figura 3. Impacto negativo de conflitos familiares sobre decisdes estratégicas organizacionais.
@ 1 - Discordo totalmente
@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro
@ 4 - Concordo parcialmente
@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracdo propria,2025

Como demonstrado na fugura 4 os conflitos familiares sdo discutidos abertamente dentro da
empresa com o objetivo de resolvé-los. As respostas revelaram uma tendéncia positiva entre as
empresas participantes no que diz respeito a disposicao para o didlogo. Duas das trés empresas (66,7%)
concordaram totalmente com a afirmagdo, enquanto a terceira (33,3%) concordou parcialmente. Nao
houve registros de discordancia ou neutralidade.

Esse resultado sugere que, apesar da existéncia de conflitos, as organizacdes familiares
consultadas demonstram certa maturidade ao lidar com essas situagdes, priorizando a comunicacao
como forma de manter o equilibrio nas relagdes. Conforme apontam Volta, Borges e Cappelle (2021),
manter uma comunicagao transparente entre os membros da familia e os demais colaboradores ¢
essencial para reduzir incertezas ¢ ansiedades, além de fortalecer a confianga no ambiente
organizacional. Essa abertura ao didlogo também € importante no processo sucessorio € na governanca
familiar. Andrade (2020) complementa que muitos dos conflitos ndo surgem de fatos objetivos, mas
de percepcdes emocionais e subjetivas que, quando ndo verbalizadas ou tratadas, tendem a se
intensificar. Discuti-los abertamente pode, portanto, impedir que pequenos desentendimentos evoluam
para rupturas mais sérias.

Dessa forma, os dados obtidos na pergunta 4 demonstram que o didlogo ainda ¢ um recurso
valorizado por essas empresas e pode ser considerado um ponto de apoio importante na manutengao

da harmonia organizacional.

Figura 4. Discussao aberta de conflitos familiares na empresa com vistas a sua resolugao.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025
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Entre as questdes aplicadas, uma delas procurou avaliar se a convivéncia entre diferentes
geragdes dentro da empresa ja ocasionou desafios ou atritos. A figura 5 aponta que duas das trés
empresas participantes (66,7%) concordaram totalmente com a afirmacdo, enquanto uma delas
(33,3%) concordou parcialmente. De acordo com os registros da pesquisa, as empresas que
concordaram totalmente foram a Empresa A e a Empresa C, enquanto a Empresa B manifestou
concordancia parcial.

Todas as empresas analisadas tém mais de uma geragao atuando na gestao, sendo que a Empresa
B se encontra em um estagio mais avangado de maturidade, pois esta em transi¢cao da segunda para a
terceira geragdo. Essa continuidade sucessoria, considerada rara no contexto das empresas familiares,
uma vez que, segundo dados do Banco Mundial, apenas 30% conseguem chegar a terceira geragao,
pode indicar a existéncia de mecanismos mais solidos de comunicagdo, sucessao e resolucao de
conflitos. Nesse sentido, a concordancia parcial da Empresa B pode ndo refletir a auséncia de atritos
intergeracionais, mas sim uma gestdo mais estruturada e madura desses desafios, resultado da
experiéncia acumulada e do processo de profissionalizacao.

As empresas que concordaram totalmente reconhecem, de forma mais direta, que a convivéncia
entre geragdes tem sido fonte significativa de tensdo. Essa percepcdo estd em consondncia com o que
afirmam Moreira et al. (2023), ao destacar que a geragdo familiar e a geragdo social coexistem, mas
nem sempre compartilham os mesmos valores, o que gera dificuldades praticas na gestdo. Romao et
al. (2025) reforcam que esse cenario exige uma atuacao mais estratégica da administragdo, capaz de
equilibrar perfis distintos em busca da continuidade do negocio.

Assim, os dados dessa pergunta revelam que os atritos geracionais sao0 comuns nas empresas

familiares, mas que seu impacto pode variar conforme o grau de maturidade da organizacao.

Figura 5. Desafios e atritos decorrentes da convivéncia entre diferentes geragdes no contexto empresarial.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025

Outra questdo do questionario buscou investigar se as geragdes mais jovens tendem a propor

mudancas que ndo sdo bem recebidas pelos membros mais velhos da familia. A figura 6 demosntra que
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duas das empresas participantes (66,7%), a Empresa B e a Empresa C, concordaram parcialmente com
a afirmacao, enquanto a Empresa A declarou concordar totalmente. Esse resultado revela que, embora
a resisténcia as mudancas propostas pelos mais jovens seja reconhecida por todas as empresas, a
intensidade dessa percepgao varia.

O fato de a Empresa A ter declarado concordancia total pode indicar um cenario em que as
novas ideias propostas por membros mais jovens enfrentam barreiras mais evidentes por parte das
geragdes anteriores. Isso pode estar relacionado a uma gestao ainda fortemente influenciada pela figura
do fundador ou de liderancas tradicionais, o que reforg¢a a tendéncia a preservagdo de praticas ja
consolidadas. Essa dindmica ¢ destacada por Braganga e Netto (2020), ao apontarem que a resisténcia
a mudanca é um dos principais obstaculos nos processos de sucessdao nas empresas familiares. Muitas
vezes, os lideres mais antigos evitam ceder espago por medo de que os valores do negocio sejam
desvirtuados.

Ja nas Empresas B e C, que manifestaram concordancia parcial, é possivel que essa resisténcia
ainda exista, mas venha sendo mitigada por praticas de dialogo intergeracional mais frequentes ou pela
experiéncia acumulada em lidar com propostas de inovagdao. A Empresa B, em especial, por estar em
transicdo para a terceira geracdo, pode ja ter desenvolvido mecanismos mais estruturados para
equilibrar a tradi¢do com a modernizagdo, como o uso de critérios técnicos para tomada de decisdo e
canais de comunicagao institucionalizados.

A literatura reforga que esse tipo de conflito € comum nas empresas familiares. De acordo com
Romao et al. (2025), a convivéncia entre diferentes geracdes, com visdes de mundo e expectativas
distintas, gera inevitaveis tensdes no cotidiano organizacional. Pimenta e Rabelo (2023) acrescentam
que a Geracao Y e a Geragdo Z tém um perfil mais voltado a inovacao e a transformagao digital, o que
muitas vezes entra em choque com a logica mais conservadora das geragdes anteriores.

Portanto, a andlise dessa pergunta mostra que, embora todas as empresas reconhecam a
existéncia de resisténcia por parte dos mais velhos as mudancas propostas pelos mais jovens, essa
resisténcia ndo € necessariamente impeditiva. Em contextos mais maduros e com estruturas mais
consolidadas, ela tende a ser administrada de forma mais equilibrada, o que contribui para a adaptacao

do negocio as novas exigéncias do mercado.
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Figura 6. Propostas de mudancas das geragdes mais jovens e sua recepcao pelas geragdes mais antigas.

® 1 - Discordo totalmente

® 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

® 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria,2025

A figura 7 aponta que 100% concordam que os lideres mais antigos enfrentam dificuldades em
delegar fungdes e abrir espago para a nova geragdo. Essa observacao estd fortemente conectada ao que
Cunha (2024) e Braganca e Netto (2020) abordam sobre a resisténcia ao processo sucessorio.
Fundadores tendem a se apegar emocionalmente ao negdcio, temendo que seus valores sejam deixados
de lado. Isso retarda o desenvolvimento de novos lideres e atrasa a transi¢ao de poder, comprometendo

a sustentabilidade organizacional no longo prazo.

Figura 7. Resisténcia de membros mais experientes em ceder espago de lideranga as geragdes mais jovens.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria,2025

Outro ponto abordado no questiondrio diz respeito a abertura existente nas empresas familiares
para que ideias propostas pelas novas geracdes sejam ouvidas e efetivamente implementadas. As
respostas na figura 8 indicaram que duas empresas (66,7%), Empresa A e Empresa B, concordaram
totalmente com essa afirmativa, enquanto uma delas, a Empresa C, concordou parcialmente.

Apesar das tensdes geracionais, o grafico demonstra que existe uma abertura parcial para a
escuta das novas geragdes, mesmo que essa escuta nem sempre resulte em mudangas concretas. Isso
mostra um esforco, ainda que incipiente, de integracdo entre visdes distintas. Segundo Volta, Borges e
Cappelle (2021), a comunicagdo intergeracional ¢ fundamental para a construcao de uma governanca
solida e inclusiva. O resultado sugere que, embora haja resisténcia, ja hd um reconhecimento da
importancia de ouvir os mais jovens, o que pode ser um passo inicial para promover inovagdes e

atualizar praticas obsoletas.
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Esse resultado demonstra que, embora a resisténcia as mudangas propostas pelos mais jovens
ainda seja percebida, como apontado na questdo anterior, em que todas as empresas reconheceram
algum nivel de resisténcia, ha um avanco importante no que diz respeito ao espago para escuta e
consideragdo das novas ideias. A Empresa A, por exemplo, havia indicado na pergunta anterior que os
mais velhos nem sempre recebem bem as mudancas propostas pelas geragdes mais jovens, mas ao
mesmo tempo declara aqui total abertura para ouvi-las e implementa-las. Isso pode sugerir que, embora
haja resisténcia inicial, o0 ambiente organizacional permite o didlogo e favorece a aceitagao gradual das
inovacoes.

Ja a Empresa B manteve coeréncia entre as respostas: anteriormente concordou parcialmente
com a existéncia de resisténcia as propostas das novas geragdes e agora afirma haver abertura total
para escuta-las e implementé-las. Isso pode refletir uma cultura mais madura de gestdo intergeracional,
especialmente considerando que essa empresa estd em transi¢do para a terceira geracao, estdgio em
que a continuidade do negocio frequentemente depende da capacidade de conciliar tradicdo com
inovagao.

A Empresa C, por sua vez, também demonstra coeréncia ao declarar que existe apenas uma
concordancia parcial quanto a abertura para implementacao das ideias dos mais jovens. Essa resposta
estd alinhada com sua posi¢ao anterior, quando também relatou que ha resisténcia por parte das
geragdes mais velhas as mudancas. Isso pode indicar um ambiente ainda em construgdo, no qual as
ideias das novas geracdes sdao ouvidas, mas nem sempre colocadas em pratica.

Conforme Romado et al. (2025), uma das principais competéncias exigidas das empresas
familiares na convivéncia entre geragdes ¢ a capacidade de construir espagos de escuta ativa e
participacdo estratégica para todos os membros, independentemente da faixa etdria. A auséncia de
abertura para ouvir os mais jovens pode comprometer a inovagdo, enquanto a sua simples escuta, sem
efetiva implementagdo, pode gerar frustracdo. A maturidade da gestao esta justamente em transformar
essas contribuigdes em decisdes concretas, mantendo o equilibrio entre continuidade e renovacao.

Dessa forma, ainda que existam tensoes, o resultado dessa pergunta aponta para uma realidade
relativamente positiva, em que ha disposicao por parte das liderangas mais antigas em acolher as

contribui¢des das novas geracdes.
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Figura 8. Abertura para acolhimento e implementag@o de ideias oriundas das novas geragdes.

® 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025

No que se refere a influéncia dos conflitos geracionais no clima organizacional, observou-se na
figura 9, que 66,7% das empresas participantes (A e C) concordam totalmente que tais conflitos
impactam diretamente o ambiente interno. Ambas atuam no varejo, setor caracterizado por um
convivio intenso entre colaboradores de diferentes geracdes, o que pode justificar essa percepgdo mais
sensivel. A empresa B, do setor de transportes, demonstrou uma concordancia parcial, sugerindo que
a estrutura mais tradicional ou o momento atual de transi¢do geracional esteja amenizando ou
postergando esse tipo de conflito. Esses dados convergem com os apontamentos de Moreira et al.

(2023), que destacam a importancia da gestdo intergeracional para a harmonia organizacional.

Figura 9. Influéncia dos conflitos intergeracionais sobre o clima organizacional.

@ 1 - Discordo totalmente
@ 2- Discordo parcialmente

» 3- Neutro
@ 4 - Concordo parcialmente
@ 5- Concordo totalmente

/ -4

Fonte: Elaboragao propria,2025

Os dados da Figura 10 revelam que a preparagdo dos sucessores ¢ tratada de forma desigual
entre as empresas analisadas. A Empresa C, demonstra maior maturidade no processo sucessorio ao
concordar totalmente que o sucessor vem sendo preparado com capacitacdo técnica e desenvolvimento
de lideranca. Esse resultado indica que a organizagdo adota praticas consistentes, alinhadas a visao de
Blulm et al. (2021), que defendem que um processo de sucessao eficaz deve contemplar conhecimentos
técnicos, habilidades de lideranga e vivéncia pratica nos setores da empresa.

Por outro lado, a Empresa A concorda apenas parcialmente, sugerindo que, embora o tema seja

reconhecido como importante, o processo ainda ndo ¢ plenamente estruturado, o que a coloca em uma
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zona de risco. Essa percep¢do vai ao encontro da analise de Alves et al. (2023), que alertam que a
auséncia de uma capacitacdo adequada gera inseguranga e fragilidade na autoridade do novo lider,
podendo desencadear conflitos internos e resisténcia por parte de outros membros.

Jaa Empresa B posicionou-se de forma neutra, o que pode indicar falta de planejamento formal,
incerteza sobre quem assumird a lideranga ou até resisténcia cultural 8 mudancga. Para Cadorin (2023),
essa falta de clareza ¢ um dos principais fatores de ruptura nas empresas familiares, especialmente a
medida que se aproxima a necessidade real da sucessdo. Segundo ele, a auséncia de um plano
sucessorio pode gerar disputas, desorganizagao e risco de descontinuidade do negbcio.

Dessa forma, a analise dos dados reforca que, embora exista uma consciéncia crescente sobre
a importancia da formacdo dos sucessores, muitas empresas ainda mantém processos informais ou

improvisados, o que compromete a sustentabilidade e a longevidade da organizacdo familiar.

Figura 10. Preparacéo técnica e de lideranga do sucessor atual ou futuro para a gestdo do negocio.

@ 1 - Discordo totalmente

@® 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

® 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025

A andlise da Figura 11 aponta que 66,7% das empresas (Empresa A e Empresa B) afirmam
concordar totalmente que o processo de escolha do sucessor ¢ baseado em critérios técnicos e de
lideranga. Esse dado, a primeira vista, sugere uma postura alinhada com os principios de
profissionalizagdo da gestdo. No entanto, ao cruzarmos essa informagao com as respostas da Figura 10
, observa-se certa inconsisténcia entre o discurso e a pratica.

A Empresa A, por exemplo, declara adotar critérios técnicos na escolha do sucessor, mas ao
mesmo tempo afirma apenas concordar parcialmente com a afirmacdo de que o sucessor estd sendo
efetivamente preparado para assumir o negdcio. Isso evidencia que, embora exista uma intencao
declarada de seguir uma légica meritocratica, ainda faltam agdes concretas de capacitagdo técnica e
desenvolvimento de lideranga, o que pode comprometer a efetividade desse processo. Conforme Alves
et al. (2023), a auséncia de preparo adequado compromete a autoridade do novo lider e pode
intensificar conflitos.

J4 a Empresa B também afirma basear a sucessdo em critérios técnicos, mas sua resposta a

Figura 10 foi neutra quanto ao preparo do sucessor. Essa neutralidade reforca a hipdtese de que, apesar
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do reconhecimento da importancia dos critérios objetivos na sucessao, o processo pode estar ocorrendo
de maneira informal ou desestruturada o que vai ao encontro da critica feita por Blulm et al. (2021),
que defendem um processo de sucessao que inclua capacitagao, lideranca e vivéncia nas diversas areas
da empresa.

Por outro lado, a Empresa C apresentou uma resposta aparentemente contraditdria: concorda
totalmente que o sucessor esta sendo preparado (Figura 10), mas apenas concorda parcialmente que os
critérios de escolha sdo técnicos e baseados em lideranga (Figura 11). Isso pode indicar que, embora
haja um investimento real em capacitacdo, o processo sucessorio ainda ¢ influenciado por vinculos
afetivos ou decisdes familiares, em detrimento de critérios objetivos algo criticado por Cunha (2024).

Portanto, apesar de duas empresas afirmarem adotar critérios técnicos, a andlise cruzada das
respostas mostra que a sucessao ainda ¢ tratada, em muitos casos, de forma ndo estruturada e
contraditdria. Isso refor¢a o argumento de que a profissionalizagdo do processo sucessorio exige mais
do que a inten¢do declarada: demanda acdes concretas e alinhamento entre discurso e pratica. Sem
esse alinhamento, os riscos de inseguranga, conflitos ¢ perda de legitimidade da lideranga permanecem

elevados.

Figura 11. Critérios técnicos e de lideranga como base para o processo de escolha do sucessor.

@ 1 - Discordo totalmente
@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

66,7%

® 4 - Concordo parcialmente
@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria,2025

A auséncia de concordancia plena entre as empresas consultadas indica que a sucessdo ainda
ndo ¢ tratada como uma prioridade clara dentro da gestdo. A Empresa C declarou concordar
parcialmente com a afirmac¢ao, a Empresa B se manteve neutra e a Empresa A discordou parcialmente.
Esses resultados revelam que, apesar do reconhecimento tedrico da importancia do tema, sua aplicagao
pratica ainda ¢ limitada e muitas vezes negligenciada pelas empresas familiares analisadas.

Ao relacionarmos esses dados com os apresentados na Figura 10, que trata da capacitagdo do
sucessor, € na Figura 11, sobre os critérios técnicos de escolha, fica evidente uma falta de coeréncia
entre discurso e pratica. A Empresa C, por exemplo, afirma que o sucessor esta sendo preparado, mas
apenas concorda parcialmente que a sucessao ¢ prioridade, o que pode indicar a¢des isoladas e sem

articulagdo com uma estratégia de longo prazo. J4 a Empresa A, que declarou discordar parcialmente
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quanto a priorizagdo do tema, também afirmou apenas parcialmente que prepara o sucessor, ainda que
tenha afirmado que a escolha se da por critérios técnicos. Esse conjunto de respostas reforca a ideia de
que a sucessao, embora reconhecida como importante, ainda ndo foi incorporada de maneira
estratégica e estruturada a gestao.

A literatura destaca que tratar a sucessdo como prioridade ¢ fundamental para garantir a
continuidade e a estabilidade da empresa familiar ao longo do tempo. Blulm et al. (2021) ressaltam
que o planejamento sucessorio deve ser continuo, estratégico e envolvente, abrangendo nao apenas o
preparo técnico, mas também a vivéncia pratica e o engajamento com os valores da organizagao.
Quando essa etapa ¢ deixada em segundo plano, prevalecem solugdes improvisadas e decisdes
baseadas em afinidades pessoais, com maior risco de conflitos e instabilidade.

Dessa forma, a leitura dos dados da Figura 12 aponta para um desafio comum as empresas
estudadas: transformar o reconhecimento da importancia da sucessdo em uma pratica real, planejada e

prioritaria dentro da gestao.

Figura 12. Prioridade atribuida a sucessao no planejamento e gestdo empresarial.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria,2025

As respostas obtidas por meio do questionario evidenciam que nenhuma das empresas afirma
claramente utilizar praticas de mediacdo, permanecendo em posi¢do neutra como mostra a figura 13.
Isso confirma o alerta de Braganga e Netto (2020), que destacam a auséncia de instrumentos formais
como um dos principais fatores de instabilidade nas empresas familiares. A falta de mediacao
estruturada impede o didlogo construtivo e favorece o acimulo de ressentimentos. A neutralidade pode
indicar desconhecimento ou negagdo do problema, o que refor¢a a necessidade de capacitacdo em

gestao de conflitos.
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Figura 13. Utilizagdo de ferramentas e praticas de mediacdo para resolug@o de conflitos familiares.

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboracao propria,2025

A anélise da Figura 14 revela percepgdes distintas sobre a eficacia do protocolo familiar como
ferramenta para prevencao e resolucao de conflitos. A Empresa A, que atua no ramo de comércio
especializado em material elétrico e iluminagao, foi a iinica a concordar totalmente com a afirmativa,
indicando um reconhecimento claro do valor do protocolo para estabelecer regras e diretrizes que
promovem a harmonia familiar e a estabilidade organizacional. Isso estd de acordo com Silva e
Oliveira (2024), que destacam o protocolo familiar como uma “constitui¢do interna” essencial para
definir regras sobre entrada, sucessdo, responsabilidades e processos decisorios, contribuindo para a
profissionalizagdo da gestao.

A Empresa B, do setor de transporte de carga refrigerada, concordou parcialmente, sugerindo
que, embora reconheca a importancia do protocolo, a empresa ainda enfrenta desafios para
implementa-lo plenamente. Esse cenario reflete o que Silva e Oliveira (2024) apontam sobre a
efetividade do protocolo, que depende diretamente da maturidade institucional da empresa e do
comprometimento das partes envolvidas para respeitar e aplicar as regras estabelecidas.

Ja a Empresa C, que atua no varejo home care, discordou totalmente da afirmag¢ao, o que pode
indicar uma cultura organizacional menos formalizada, onde as decisdes sdo tomadas de forma mais
informal e o protocolo ndo ¢ considerado um instrumento relevante. Essa resisténcia ou
desconhecimento sobre o protocolo reforca a ideia de Silva e Oliveira (2024) de que, apesar do
reconhecimento tedrico, sua aplicagdo pratica ainda varia muito conforme o contexto e o grau de

institucionalizacdo da empresa familiar.

Figura 14. Contribuig@o do protocolo familiar para a prevengao e resolucéo de conflitos.
@ 1 - Discordo totalmente
@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro
@ 4 - Concordo parcialmente
@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025
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A neutralidade predominante como demosntrado na figura 15, mostra que as empresas ainda
ndo tém critérios bem definidos para a entrada de familiares. De Jesus (2024) observa que a entrada de
membros despreparados afeta a eficiéncia, gera insatisfacdo entre colaboradores e intensifica disputas
internas. A falta de critérios objetivos também compromete a profissionalizacao da empresa e perpetua

conflitos oriundos de relagdes informais e emocionais.

Figura 15. Defini¢ao de regras para a inser¢ao de familiares na empresa, considerando formagao, experiéncia e
competéncias.
® 1 - Discordo totalmente
@ 2- Discordo parcialmente
3- Neutro
® 4 - Concordo parcialmente
@ 5- Concordo totalmente

Fonte: Elaboragao propria,2025

Por fim, a inclusdo da seguinte pergunta aberta ao final do questionario “Na sua percepcao,
qual ¢ a principal causa dos conflitos dentro da sua empresa familiar e como vocé acredita que eles
poderiam ser melhor resolvidos?” possibilitou a obtengdo de percep¢des qualitativas que
complementam e aprofundam os dados quantitativos coletados. Essa abordagem permitiu identificar,
de maneira mais detalhada, as principais causas dos conflitos nas empresas familiares, bem como as
estratégias consideradas pelos gestores para sua resolugdo, enriquecendo a compreensao das dinamicas
internas e dos desafios enfrentados por essas organizagdes.

As respostas evidenciam causas comuns e especificas dos conflitos nas empresas familiares. A
Empresa A aponta que os conflitos surgem das diferencas geracionais na administra¢do e lideranca,
refletindo a diversidade de perspectivas entre as distintas geracdes. Essa percepcdo esta alinhada a
Cunha (2024), que ressalta a resisténcia as mudangas propostas pelas geragdes mais jovens como um
dos principais desafios para a gestdo familiar. A solucdo sugerida, baseada no tempo e na busca por
novos conhecimentos, dialoga com Silva e Oliveira (2024), que defendem a importancia do
aprendizado continuo e da adaptacdo para promover a harmonia e a profissionalizagdo do negocio.

A Empresa B destaca como principal causa o desafio de engajamento dos membros mais jovens
em comparacdo aos mais experientes, apontando para uma desigualdade no comprometimento.
Conforme Alves et al. (2023), esse descompasso gera sentimentos de frustracdo e pode comprometer
a coesdo organizacional. A adocdo de praticas de governanga e mecanismos que promovam a
integragdo e o alinhamento dos valores entre geragdes sao estratégias recomendadas para mitigar esse

tipo de conflito.
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Por sua vez, a Empresa C identifica a inseguranga dos membros mais velhos diante da lideranga
e das novas praticas da geracdo seguinte como a raiz dos conflitos. Cunha (2024) destaca que a
dificuldade em lidar com inovagdes € mudancas tecnoldgicas, associada ao apego ao legado da geragao
anterior, ¢ um fator que intensifica as tensoes. Para enfrentar essa situagao, Silva e Oliveira (2024)
enfatizam a necessidade de um processo de mediagdo, capacitacdo e governanga que valorize a
experiéncia das geragdes anteriores a0 mesmo tempo em que abraga a inovacgdo proposta pelos

Sucessores.

8 CONSIDERACAO FINAL

O presente estudo teve como objetivo compreender de que forma os conflitos internos
impactam a continuidade e a sustentabilidade das empresas familiares. Com base na andlise de trés
organiza¢des com mais de duas décadas de existéncia, inseridas em diferentes setores e composicdes
geracionais, foi possivel concluir que os objetivos da pesquisa foram plenamente alcangados. A partir
das respostas ao questionario, tornou-se evidente que os conflitos familiares estdo presentes em todas
as empresas analisadas, embora com natureza, frequéncia e intensidade distintas. Esses conflitos
manifestam-se especialmente por meio da sobreposicao de papéis, diferencas entre geragdes e auséncia
de praticas formais de mediacao, sucessdo e governanga familiar.

A anélise revelou que a Empresa B, com cinco membros da familia na gestdo e em processo de
transi¢do para a terceira geracao, representa um caso promissor em termos de continuidade. Seu avango
geracional a posiciona dentro de uma pequena parcela das empresas brasileiras que conseguem
alcancar esse nivel de maturidade, conforme os dados do Banco Mundial. Ainda que a empresa tenha
demonstrado neutralidade em alguns pontos como no preparo do sucessor, € possivel perceber indicios
de maior estrutura organizacional e abertura ao didlogo intergeracional.

A Empresa A, embora tenha trés membros da familia na gestdo, ¢ liderada atualmente pela
primeira geracdo, que concentra as decisdes estratégicas. A segunda geracdo ja participa do dia a dia
da operacao, contribuindo com ideias e uma visao voltada ao crescimento sustentavel. Essa transicao
ainda incipiente se reflete nas respostas ao questiondrio, que indicam resisténcia as mudangas propostas
pelos mais jovens e auséncia de praticas formais de mediag¢@o e planejamento sucessorio estruturado.

Ja a Empresa C apresenta um perfil distinto: mesmo estando sob a gestdo da segunda geragao,
apenas dois membros da familia participam diretamente da administragdo. Essa configuragdo pode
favorecer uma estrutura de tomada de decisdo mais agil, porém com menor formalizacao dos
processos. As respostas da Empresa C indicam uma postura mais cautelosa em relacdo as praticas de

sucessdo e a implementagdo de mecanismos de governanca, o que evidencia um momento de adaptagao
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as dinamicas trazidas pelas geragdes mais jovens, sinalizando oportunidades para fortalecer o didlogo
e o alinhamento estratégico entre os envolvidos.

Uma dificuldade enfrentada na pesquisa foi a heterogeneidade dos casos analisados. As
empresas possuem setores de atuagao distintos (varejo, transporte e comércio especializado), nimeros
variados de membros familiares envolvidos na gestdo e niveis diferentes de maturidade organizacional
e sucessoria. Essa diversidade, embora tenha enriquecido a anélise comparativa, também dificultou a
comparagao direta entre os casos e impos limites a generalizacdo dos resultados, ja que cada empresa
apresenta uma realidade unica em termos de estrutura, cultura e dindmica familiar.

Outro desafio metodologico esteve relacionado ao niimero reduzido de participantes e a
tendéncia de neutralidade em algumas respostas, especialmente nas questdes mais sensiveis como
mediagdo de conflitos e planejamento sucessorio. Essa postura pode indicar tanto o desconhecimento
sobre os temas quanto uma resisténcia em expor fragilidades internas, algo comum em empresas
familiares, onde os lagos afetivos muitas vezes se sobrepdem a objetividade organizacional.

Os resultados evidenciam que, mesmo quando hd uma percepgao positiva em relagdo a escuta
das novas geracdes, isso nem sempre se traduz em mudangas praticas ou estrutura formal de sucessao.
Em varias respostas, observou-se um descompasso entre o discurso e a pratica, o que reforca a
necessidade de transformar a intengdo declarada de profissionalizagdio em agdes concretas e
planejadas.

Diante disso, futuras pesquisas poderiam aprofundar a compreensdo sobre o tema ao
acompanhar processos sucessorios em andamento, de forma longitudinal, analisando como conflitos
emergem e sdo tratados ao longo do tempo. Também seria relevante a realizagdo de estudos com
entrevistas em profundidade com membros de diferentes geragdes de uma mesma familia, para
explorar as divergéncias e convergéncias de valores, expectativas e estilos de gestdo. Outra sugestao
seria investigar o impacto do grau de envolvimento familiar nimero de membros atuando na gestao
sobre a ocorréncia e a resolucao de conflitos, bem como o papel da formalizacdo de regras para entrada
de familiares, que ainda se mostra incipiente.

Portanto, os resultados obtidos ao longo deste estudo demonstram que os objetivos inicialmente
propostos foram plenamente alcancados. Foi possivel compreender, com base empirica e tedrica, de
que forma os conflitos internos impactam o funcionamento, a sucessdo e a sustentabilidade de
empresas familiares, evidenciando que tais conflitos ndo apenas existem, mas assumem diferentes
formas e intensidades conforme o contexto organizacional, o setor de atuagdo e o grau de envolvimento
familiar na gestdo. Os dados analisados confirmam que a sobreposi¢do de papéis, a auséncia de
critérios claros para sucessdo e as tensdes geracionais sdo elementos recorrentes que exigem atencao

estratégica. Assim, conclui-se que, para que as empresas familiares garantam sua continuidade ao
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longo das geragdes, ¢ indispensavel investir em praticas de governanca estruturadas, no fortalecimento
da comunicagdo entre os membros da familia e na capacitacdo técnica dos sucessores. A perenidade
desses empreendimentos dependerd, sobretudo, da capacidade de conciliar tradigdo com inovagao,

preservando sua identidade sem abrir mao da profissionalizagao.
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