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RESUMO

Este trabalho analisa o impacto da auséncia de uma lideranga estruturada no
crescimento e sustentabilidade das empresas familiares, a partir de uma revisao
bibliografica e estudos de caso, identifica-se como a falta de uma governanca clara e
uma sucessao bem definida pode comprometer o desenvolvimento estratégico dessas
empresas, tornando-as mais vulneraveis a conflitos internos e a estagnacgao. A pesquisa
evidencia a importancia da implementagdo de praticas de lideranca e gestao
profissionalizadas, com foco na continuidade do negdcio e na preservagédo dos valores
familiares. O estudo ressalta ainda o papel da comunicacdo, da capacitagcdo dos
sucessores e da criagao de um conselho familiar como mecanismos fundamentais para

mitigar esses desafios e garantir o crescimento sustentavel.

Palavras-chave: Lideranca; Empresas familiares; Governanca corporativa.



ABSTRACT

This work analyzes the impact of the lack of structured leadership on the growth
and sustainability of family businesses, based on a bibliographical review and case
studies, identifying how the lack of clear governance and well-defined succession can
compromise strategic development of these companies, making them more vulnerable to
internal conflicts and stagnation. The research highlights the importance of implementing
professional leadership and management practices, with a focus on business continuity
and the preservation of family values. The study also highlights the role of communication,
training successors and creating a family council a fundamental mechanism to mitigate

these challenges and ensure sustainable growth.

Keywords: Leadership; Family businesses; Corporate governance.



LISTA DE ILUSTRAGOES

RESULTADOS E DISCUSSOES — GRAFICO 1.....ocoviiiiieieecieee et 36
RESULTADOS E DISCUSSOES — GRAFICO 2........ococviieieieieieeeeee et 36
RESULTADOS E DISCUSSOES — GRAFICO 3.......cocooviieieieicieieee et 38

RESULTADOS E DISCUSSOES — GRAFICO 4........oovoveveeeeeeee et 39



LISTA DE TABELAS

IMPACTOS E SOLUGOES PARA A FALTA DE LIDERANCA ESTRUTURADA —

TABELA 1



SUMARIO

1. INTRODUGAO........coeucieuirrrireseesesesasseesssesssssssessssessssessssesssenssssssssssssssssensesessessnssens 13
1.1. O IMPACTO DA AUSENCIA DE LIDERANCA ESTRUTURADA EM EMPRESAS
FAMILIARES ...ttt ettt e e e e ettt e e e e e e e st e e e e e e e e st e e eeeeseesnsaneaeeeannnnees 14
1.2, JUSTIFICATIV A et e e ettt e e e e e bt a e e e e s nsneeeaeeeans 15
1.3. OBUETIVOS ..ottt et e e et e e e e ettt ee e e e s ss bt e e e e e ansnneeeaeeeans 16
1.3.1. Objetivos Gerais.........cccccummmmmmmriirrri e - 16
1.3.2. Objetivos ESPecCifiCos.......cccvuiiiiiiiiiiii 17
P | = 101010 0 L 19
2.1. TIPO DE PESQUISA ... .ot e e e e e 19
2.2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS .....cooviiiecee e, 22
3. EMPRESAS FAMILIARES........coooiiiiiiiiiiiiiisessssssssssssssnnnssssss s s se s s s ssssssssssssssssssssssnnnnnnes 23
3.1. LIDERANCA ORGANIZACIONAL ....oetiiieiiiiiiee ettt 24
3.2. EMPRESAS FAMILIARES E SEUS DESAFIOS ... 27
3.3. GOVERNANCA CORPORATIVA E SUCESSAO .......coooveeeeeeeeeeee e, 28
3.4. CONSEQUENCIA DA FALTA DE LIDERANCA ESTRUTURADA .........cccoveueunn... 29
3.4.1. Impactos na Gestao INterna............cccoriiiiiiiiiii i 30
3.4.2. Impactos no Desempenho ECONOMICO........ccccviiiiiiiiiiiiiiii i v rrer e e e 32
3.4.3. Impactos na Continuidade do NegoOCio........c.ccveviiiiiiiiiic i e e 33
4. RESULTADOS E DISCUSSOES..........ccerireirtrirsessessssssesssssesssssssssssssssssssssssssssssssnns 36
4.1. IMPACTOS OBSERVADOS NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS ............... 36
4.2. ANALISE COMPARATIVA COM A LITERATURA .....coooiieeeeeeeee e, 37
4.3. CASOS REAIS DE FALTA DE LIDERANCA ESTRUTURADA ......cooiiiiiiiieieeeens 39
4.3.1. Casa Granado (Brasil)......ccccceeeeriiiiiiiiiniiissss s s 40
4.3.2. Varig (Brasil)....ccccceeeiiiiiiiiiiiisssssssss s s s 40
L G T, T 1 - T o o 11 o PP 41
5. PLANO DE AGAO PROPOSTO......ccceceeueeemrirssessesessessssessssessssessssssssesssesssssssssssnens 42
5.1. MODELO DE GOVERNANCA CORPORATIVA ESTRUTURADA .......ccccovvvvireeenn. 42
5.2. PROGRAMAS DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERES......... 43
5.3. MODELO DE UM PLANO SUCESSORIO ESTRUTURADO ........c.cccoveveveerenenn. 44
5.3.1. Diagnéstico da Estrutura Atual...........ccccoieiiiiiiiiiiicrcce e 45

5.3.2. Definigcao de Critérios para SUCESSA0........cciriiiiiiiiririniiriarirarraarnsas 45

5.3.3. Desenvolvimento e Capacitagao do SUCeSSOr...........ccvvviiiiiiiinirinrennss 45

5.3.4. Planejamento e Transigao de Poder..........c.ccioiiiiiiiiiiiiciiiciierc e e e 45

5.3.5. Formalizagao do Plano e Protocolo Familiar............cccccviiiiiiiiiiiiiniicinnns 46



5.4. MODELO DE COMUNICAGAO E GESTAO DE CONFLITOS ......cccoovviiereirierennnes 46

5.4.1. Implementagao de um Protocolo Familiar............cccceiciiiiiiiiiiiiiiicicceeens 46
5.4.2. Mediacgao e Facilitagdo de Didlogos..........ccceivieiiiiiiiiiiniir e 47
5.4.3. Criagao de Comités Familiares ou Conselhos de Familia......................... 47

5.4.4. Treinamentos em Comunicagdao Nao-Violenta (CNV) e Inteligéncia

=3 Lo o o o - | 48
6. CONSIDERAGOES FINAIS........ceuceeerceceiesacseessesesssssessssssssssssssasssssssssasssssssssasens 49
7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......ccoiitceiieseessss e en s essssssssesssssssassssssssasssssens 51
8. APENDICE.........cceuiueiereeeeteesseeetssesssesssessesssesssas e s sssss e esssesessasssasssssassssnsssessssensens 55

8.1. QUESTIONARIO: LIDERANCA EM EMPRESAS FAMILIARES ..........cccccceveueuennne. 55



13

1. INTRODUGAO

A relagao entre lideranga e empresas familiares € um tema de grande relevancia
no cenario empresarial brasileiro, pois segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), “90% das empresas tém perfil familiar no Brasil.” [IBGE, 2024].
Contudo, um levantamento do Banco Mundial revela que 30% dessas empresas
conseguem alcancar a terceira geracao, podendo concluir que menos da metade delas
sobrevive a esse processo. Nos revelando a fragilidade estrutural de muitas
organizagbes familiares, especialmente em aspectos relacionados a sucessao e a
lideranga. Podendo confirmar que um dos fatores mais recorrentes que levam a faléncia
dessas empresas é a auséncia de uma lideranca bem definida e estruturada, pois os
fundadores geralmente s&o responsaveis pela criagdo e consolidagdo do negdcio,
possuindo uma responsabilidade na visdo estratégica fundamental para o

empreendimento operar e prosperar.

Quando o sucesso inicial é alcangado a falta de um planejamento claro para a
liderancga torna- se um obstaculo, conforme aponta Chiavenato “A lideranca é o eixo
central que sustenta a organizagao permitindo a definicdo de rumos e a coordenagéo
dos esforgos.” [CHIAVENATO, 2020]. Pois sem uma base sélida a transigao da geragéo
muitas vezes é marcada por conflitos familiares causando a indefinicdo sobre quem deve
assumir o comando, no qual compromete o futuro do negécio. A auséncia de uma
lideranga estruturada gera um ambiente de inseguranga e desorganizagdo, no qual
muitos familiares disputam o poder ou encontram dificuldades em liderar devido aos
lagos afetivos com os empregados, afetando diretamente no crescimento da empresa e
evolugcdo de seus processos produtivos comprometendo sua competitividade no
mercado como destaca Lansberg “A gestdo em empresas familiares enfrenta o desafio
unico de equilibrar as demandas emocionais e racionais, e, sem uma lideranga clara.”
[LANSBERG, 1999], sendo assim o risco de decisdes fragmentadas e descoordenadas

aumenta significativamente o risco de conflitos na organizagéo.

O objetivo deste trabalho € identificar os principais problemas causados pela
auséncia de lideranca estruturada em empresas familiares e propor solugdes praticas
para evitar que essas dificuldades levem a estagnacgao ou a faléncia, para isso, serao
utilizados como fundamentagao tedrica livros, artigos cientificos, pesquisa e os
aprendizados adquiridos ao longo do curso. Por meio dessa analise, busca-se
compreender como a falta de lideranga pode limitar o potencial de crescimento e a
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resiliéncia dessas organizag¢des no longo prazo. Esse estudo pretende contribuir com a
reflexdo e alternativas para o fortalecimento da governanga nas empresas familiares,
ressaltando a importéncia de uma lideranga clara e bem definida para assegurar sua
continuidade e sucesso ao longo das geracgoes.

1.1. O IMPACTO DA AUSENCIA DE LIDERANGA ESTRUTURADA EM EMPRESAS
FAMILIARES

As empresas familiares desempenham um papel importante no desenvolvimento
econdmico do Brasil, no qual acaba sendo responsavel por uma grande parcela do
Produto Interno Bruto (PIB) e pela geracdo de milhdes de empregos. Sendo assim, as
empresas brasileiras sdo um dos pilares fundamentais para a estabilidade econémica do
pais como afirma Silva e Almeida “As empresas familiares sdo a base de muitas
economias, contribuindo significativamente para o crescimento do mercado e a criagéo
de oportunidades de trabalho. ” [SILVA e ALMEIDA, 2021]. Essas empresas enfrentam
desafios devido as suas caracteristicas, uma das caracteristicas s&o os vinculos afetivos
entre os membros e o0 envolvimento direto da familia na gestédo. Oliveira ressalta que “A
administracdo de empresas familiares vai além dos aspectos técnicos, englobando

questbes emocionais e culturais que afetam diretamente a tomada de decisoes.
[OLIVEIRA, 2020].

Dentre os principais desafios enfrentados, a auséncia de uma lideranca
estruturada se destaca como um fator critico, no qual pode comprometer o crescimento
€ a sucessao da empresa, pois uma lideranga estruturada exerce influéncia direta sobre
a evolugao dos processos produtivos e o sucesso organizacional. Quando a lideranga é
bem definida contribui para a diminuicdo de conflitos internos, definicdo de estratégias
de crescimento e profissionalizagdo da gestdo. Lansberg destaca que “Uma lideranca
eficaz & essencial para a profissionalizagdo das empresas familiares, garantindo sua

adaptacdo as mudangas do mercado e sua continuidade ao longo das geragdes.
[LANSERBERG, 1999].

Ja a auséncia de lideranca estruturada pode resultar em diversos problemas como
decisdes inconsistentes, dificuldades na sucessdo empresarial e conflitos internos que
afetam a governanga. Podemos observar que em muitas empresas familiares a transi¢cao
entre geragdes ocorre de forma desorganizada, levando a perda de identidade da

empresa e ao comprometimento de sua competitividade, além disso, a falta de uma
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lideranca clara pode dificultar a implementagcao de inovagdes e adaptacdes necessarias
para a sustentabilidade do negédcio. Por fim, Medeiros e Santos reforcam que “A
preservagao dos valores e da identidade organizacional fortalece a cultura corporativa e
diferencia a empresa no mercado". [MEDEIROS e SANTOS, 2022].

Podemos concluir que a lideranca estruturada ndo é apenas um diferencial
competitivo, mas uma necessidade para garantir o crescimento sustentavel e a
longevidade das empresas familiares, preservando sua relevancia econémica e social

ao longo das geragdes.

1.2. JUSTIFICATIVA

A importancia deste tema para a gestdo empresarial € bem evidente
principalmente quando se considera o papel das empresas familiares na economia
global, desempenhando um papel importante na geracdo de empregos e
desenvolvimento econémico de inumeros paises. A auséncia de uma lideranga
estruturada nessas organizagdes configura um problema critico, no qual muitas vezes
sdo negligenciados e afeta diretamente a eficiéncia operacional, sustentabilidade e a
competitividade do negocio presentes em mercados cada vez mais dinamicos e
exigentes. Conforme apontam Kets de Vries, Carlock e Florent-Treacy “Os conflitos
internos familiares representam uma das maiores ameacas a continuidade dessas
empresas, destacando a necessidade urgente de praticas organizacionais robustas e de

uma liderancga clara e bem definida. ” [Kets de Vries, Carlock e Florent-Treacy, 2009].

Sendo assim podemos concluir que a falta de um modelo de lideranca estruturado
pode acarretar sérios prejuizos como decisdes pouco claras, prolongamento de conflitos,
resisténcia a profissionalizagdo da gestéo e dificuldades nos processos sucessoérios. No
qual comprometem a governanga corporativa e impactam negativamente o engajamento
dos colaboradores, reduzindo a produtividade e dificultando a capacidade da empresa
de se adaptar as constantes mudancas do mercado. Neste contexto, a pesquisa assume
um papel estratégico ao oferecer diretrizes praticas para a implementagéo de processos
de lideranga e gestéo estruturados, que promovam a longevidade e a sustentabilidade
das empresas familiares. Ao integrar conhecimentos da Engenharia de Producgéo e da
Psicologia Organizacional, o estudo propdée uma visdo abrangente dos desafios
enfrentados por essas organizagdes, proporcionando solugdes que favorecem a criagéo

de ambientes organizacionais mais saudaveis, produtivos e resilientes.
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Portanto, os resultados desta pesquisa podem contribuir de forma significativa
para o aprimoramento das praticas de gestdo em empresas familiares, fortalecendo sua
capacidade de inovagao e adaptagao, assegurando sua continuidade e relevancia ao

longo das geragdes, e ampliando seu impacto positivo na economia.

1.3. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo analisar o impacto da auséncia de uma lideranga
estruturada no crescimento das empresas familiares, no qual buscamos identificar os
principais aspectos da gestdo de empresas familiares como a estrutura de lideranga mais
adequada levando em conta suas particularidades organizacionais e relacionais. A
pesquisa sera fundamentada em estudos tedricos e resultados de pesquisa de campo,
de modo a compreender como a auséncia de uma lideranca eficaz afeta negativamente
0s processos internos e a gestdo da empresa, especialmente no que se refere a dindmica

entre os membros da familia.

Com base nas analises realizadas iremos propor um modelo de lideranga que
atenda as especificidades das empresas familiares, no qual iremos conciliar a
manutengao dos lagos familiares com a eficacia organizacional, pois de acordo com
Chiavenato “Uma lideranga eficiente € crucial para alinhar pessoas e estratégias,
especialmente em cenarios complexos como os das empresas familiares. ” [Chiavenato,
2014]. Sendo assim, o modelo no qual iremos sugerir buscara equilibrar as demandas
organizacionais sem comprometer as relagdes interpessoais nem a continuidade do

negocio.

1.3.1. Objetivos Gerais

O principal propoésito desta pesquisa € analisar os impactos que a auséncia de
uma lideranga estruturada gera nas empresas familiares, iremos analisar e apontar o
problema que pode influenciar negativamente a eficiéncia organizacional, processos de
tomada de decisdo e continuidade do negdécio no longo prazo. De acordo com
Chiavenato “A lideranca é um fator essencial para alinhar objetivos, fomentar a coeséo
entre as equipes e garantir a continuidade das estratégias organizacionais” [Chiavenato,
2010], sendo assim em empresas familiares onde as dinamicas de poder e relagbes
interpessoais sdo complexas a falta de lideranga estruturada pode acarretar desafios
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como conflitos internos, baixa motivacdo dos colaboradores e perda de competitividade
podendo afirmar que esta pesquisa busca identificar esses impactos e propor reflexdes

qgue contribuam para a formacéo de uma lideranga mais efetiva nesse contexto.

Iremos identificar e estudar os impactos que a auséncia de uma lideranca
estruturada provoca no crescimento e na eficiéncia das empresas familiares, com o
intuito de compreender como essa lacuna pode influenciar negativamente os processos
de tomada de decisdo, desempenho organizacional e continuidade do negocio no longo
prazo. A partir da analise proposta iremos identificar os principais desafios enfrentados
por essas organizagdes, tais como conflitos internos, baixa motivagcéo dos colaboradores
e dificuldades na sucessdo empresarial. Sendo assim podemos concluir que em um
ambiente onde as relagdes de poder e as dinamicas interpessoais s&o mais complexas,
como ocorre nas empresas familiares, torna-se ainda mais importante a presenca de

uma lideranca bem estruturada.

Dessa forma, esta pesquisa visa oferecer subsidios tedricos e praticos que
contribuam para o fortalecimento de modelos de lideranga mais eficazes, capazes de
fomentar a profissionalizagdo da gestdo e assegurar a competitividade e a

sustentabilidade das empresas familiares.

1.3.2. Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho foram delineados para aprofundar a
analise sobre os impactos da auséncia de uma lideranga estruturada em empresas
familiares identificando desafios, avaliando consequéncias e propondo alternativas

viaveis para o fortalecimento da gestao nesses ambientes.

Sao eles:

° Identificar os principais desafios enfrentados por empresas familiares que
nao possuem uma lideranga estruturada: considerando aspectos como
conflitos internos, falhas na comunicagao, excesso de centralizagcao de poder e
dificuldades no processo sucessoério. Como afirma Dornelas “A falta de
profissionalizagdo e a concentracdo das decisbes no nucleo familiar

comprometem a longevidade dessas organizagdes” [DORNELAS, 2018];
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Analisar como a auséncia de um plano sucessoério estruturado impacta o
desempenho organizacional: com foco em aspectos da redugdo de
competitividade, ineficiéncia nos processos operacionais e as vulnerabilidades na
gestao estratégica. Conforme destaca Maximiano “A caréncia de uma lideranga
eficaz pode gerar falhas na tomada de decisdo, prejudicando diretamente os

resultados financeiros e a sustentabilidade do negécio” [MAXIMIANO, 2015];

Propor estratégias eficazes para a implementagdo de uma governanca
corporativa estruturada: com base em boas praticas de lideranga, programas de
capacitacao e desenvolvimento de liderancas, bem como a ado¢do de modelos

de lideranga compartilhada.
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2. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados para o
desenvolvimento da presente pesquisa, cujo objetivo central € analisar o impacto da
auséncia de uma liderancga estruturada no crescimento e na continuidade de empresas
familiares. A pesquisa também visa compreender esses desafios sob a perspectiva de
colaboradores e ex-colaboradores, por meio da analise de suas percepgodes e vivéncias
em organizagdes com caracteristicas familiares. A coleta de dados foi realizada através
de um questionario aplicado por meio da plataforma Google Forms, com um total de 92

(noventa e dois) respondentes.

Segundo Lakatos e Marconi o questionario “E um instrumento eficaz para coletar
dados padronizados, permitindo levantar informagdes em larga escala com facilidade de
aplicacao e tabulagao. ” [LAKATOS E MARCONI, 2003], o questionario foi composto por
16 perguntas objetivas e de multipla escolha, elaboradas para investigar: Experiéncia
dos participantes em empresas familiares; Porte, tempo de atuacdo e estrutura de
lideranga das empresas; Existéncia de planos sucessorios e praticas de governanga
corporativa; Grau de profissionalizacdo da lideranca e processo de tomada de decisao;
Desafios percebidos na gestéo e lideranga familiar e Perfil de lideranga considerado ideal
pelos respondentes.

A selecao dos participantes foi realizada por amostragem nao probabilistica por
conveniéncia, escolhida pela facilidade de acesso ao publico-alvo e adequagao ao tempo
e recursos disponiveis, conforme explicam Sampieri, Collado e Lucio “Antes da
aplicagao, os participantes foram informados sobre os objetivos do estudo, a natureza
académica da pesquisa e o compromisso com a confidencialidade e anonimato dos
dados coletados. ” [SAMPIERI, COLLADO E LUCIO, 2013]. A coleta ocorreu durante o
primeiro semestre de 2025, no qual foram analisados por meio de estatistica descritiva
(frequéncias e percentuais) para os dados quantitativos e por analise interpretativa dos
padrdes encontrados nas respostas, representando assim uma abordagem integrada

que permite enriquecer a compreensao dos fenémenos investigados.

2.1. TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, exploratoria e descritiva com
abordagem qualitativa e quantitativa, no qual essa combinacdo metodoldgica visa
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proporcionar uma compreensao abrangente e aprofundada do impacto da auséncia de
lideranca estruturada no desempenho e na continuidade das empresas familiares. Trata-
se de uma pesquisa aplicada, pois busca gerar conhecimentos voltados a solugao de
problemas praticos vivenciados no contexto empresarial, especialmente no ambiente de
organizagdes familiares de acordo com Gil “A pesquisa aplicada objetiva a geragéao de
conhecimentos para aplicagao pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos, o
que justifica seu uso neste trabalho que pretende propor melhorias e estratégias de
gestado e sucessao. ” [GIL, 2010].

A pesquisa também se classifica como exploratéria, ja que investiga um tema que
embora seja relevante ainda € pouco estruturado na literatura académica, de acordo com
Sampieri, Collado e Lucio “A pesquisa exploratéria permite aprofundar a compreensao
sobre um problema pouco estudado, explorando experiéncias, opinides e interpretacdes
dos participantes. ” [SAMPIERI, COLLADO E LUCIO, 2013]. Nesse sentido, ao examinar
as percepgoes de colaboradores e ex-colaboradores de empresas familiares pretende-
se lancar luz sobre questbes que muitas vezes permanecem invisiveis na pratica

organizacional.

Além disso tem carater descritivo, pois busca relatar com base empirica situagdes
reais observadas nas empresas familiares, classificando padrées de comportamento,
praticas de lideranca e desafios enfrentados. Segundo Vergara “A pesquisa descritiva
preocupa-se em descrever as caracteristicas de determinado fenbmeno ou a relagao
entre variaveis, contribuindo para uma analise mais objetiva e detalhada do problema. ”
[VERGARA, 2016]. A abordagem qualitativa é utilizada para captar os significados,
sentimentos, percepcodes e vivéncias dos participantes quanto a lideranga nas empresas
familiares. Conforme Denzin e Lincoln a pesquisa qualitativa busca compreender
fendbmenos em seus contextos naturais, interpretando os significados que as pessoas
atribuem as suas experiéncias. [DENZIN E LINCOLN, 2006].

Essa abordagem permite acessar informagdes subjetivas e contextuais
fundamentais para a compreensao das relagdes interpessoais, conflitos e processos de
sucessao. Complementarmente, adota-se também uma abordagem quantitativa por
meio da aplicagao de um questionario estruturado a 92 participantes, com o objetivo de
mensurar tendéncias, identificar padrdes e estabelecer comparacdes estatisticas entre
variaveis. Para Gil a pesquisa quantitativa “Utiliza instrumentos padronizados de coleta
de dados e analise estatistica, o que confere maior objetividade e confiabilidade aos
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resultados obtidos. [GIL, 2010]. Concluindo, a articulagao entre os métodos qualitativos
e quantitativos permite uma analise mais completa do fendmeno estudado, integrando
dados subjetivos e empiricos a fundamentacao tedrica a fim de construir um diagndstico
consistente e propor estratégias de melhoria para a lideranga e a gestdo nas empresas

familiares.

2.2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizagcado desta pesquisa, adotou-se inicialmente a pesquisa bibliografica
como forma de embasamento tedrico. No qual consultamos livros, artigos cientificos e
publicagbes académicas que abordam temas como lideranga organizacional,
governanga corporativa, empresas familiares e sucessao empresarial. Essa etapa foi
essencial para construir uma base solida de conhecimento que subsidiasse a
interpretacdo dos dados empiricos. De acordo com Lakatos e Marconi “A pesquisa
bibliografica € fundamental para oferecer o suporte conceitual necessario a
compreensao do objeto de estudo, bem como para orientar a formulagédo de hipoteses e
categorias analiticas. ” [LAKATOS E MARCONI, 2010].

Em seguida, foi desenvolvida uma pesquisa de campo por meio da aplicagéo de
um questionario semiestruturado, elaborado com base nos conceitos extraidos da
revisdo teorica e veiculado digitalmente através da plataforma Google Forms. O
instrumento foi direcionado a trés publicos distintos: gestores de empresas familiares,
colaboradores ou ex-colaboradores dessas empresas e membros da familia que atuam
diretamente na gestdo do negocio. Essa segmentacdo permitiu uma coleta diversificada

de percepgoes, ampliando a abrangéncia e a profundidade da analise.

A escolha do questionario online como principal instrumento de coleta de dados
se justifica por seu baixo custo operacional, facilidade de acesso e ampla distribuicdo
geografica, caracteristicas destacadas por Gil (2017) como vantajosas para pesquisas
sociais contemporaneas. Além disso, a ferramenta possibilita a tabulagdo automatica das
respostas, geracdo de graficos e exportagdo dos dados para softwares como Excel ou
SPSS, facilitando a realizagao de analises estatisticas basicas e avangadas.

A natureza semiestruturada do questionario possibilitou uma abordagem
metodologica mista, integrando dados qualitativos e quantitativos. Essa estratégia
metodoldgica é coerente com a proposta da pesquisa, que busca tanto mensurar
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padrdes objetivos quanto compreender percepgbdes subjetivas. Segundo Creswell
(2014), o uso de métodos mistos permite uma visdo mais ampla e integrada do fendmeno
pesquisado, ao combinar a profundidade da analise qualitativa com a precisdo da analise
quantitativa.

O questionario foi estruturado para contemplar variaveis como o porte da
empresa, o tempo de atuagdo dos respondentes em empresas familiares, o grau de
formalizacdo da lideranga, a existéncia (ou ndo) de planejamento sucessério e praticas
de governanga corporativa. A analise dos dados foi realizada com base na técnica de
analise de conteudo, conforme proposta por Bardin (2011), que permite a organizagao,
categorizagao e interpretacdo dos dados coletados a partir da identificagdo de padrdes

tematicos e recorréncias nas respostas.

A pesquisa delimita-se ao universo das empresas familiares, compreendidas
como organizagdes cuja propriedade e controle permanecem predominantemente nas
maos de membros da mesma familia, e onde os lagos afetivos e interesses pessoais
exercem influéncia significativa nos processos decisorios. Conforme definicao de Miller
e Le Breton-Miller (2006), empresas familiares sao aquelas em que uma ou mais familias
controlam a propriedade e/ou exercem influéncia significativa sobre a direcéo estratégica

do negdcio.

A opcao pela combinagao entre métodos qualitativos e quantitativos, associada
ao uso de um questionario online, visa fornecer um diagndstico mais robusto sobre os
efeitos da auséncia de uma lideranga estruturada nas empresas familiares. Como
ressalta Gil (2017), a integracdo de multiplas abordagens permite a obtencédo de
resultados mais consistentes e aplicaveis a realidade pratica, ampliando as
possibilidades de proposig¢ao de solugdes eficazes para os desafios enfrentados por esse
tipo de organizagéo.
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3. EMPRESAS FAMILIARES

Podemos descrever empresas familiares como organizagbes cujo controle e
gestdo estdo totais ou parciais sob a responsabilidade de uma ou mais familias, na
maioria dos casos a propriedade do negdcio € transmitida entre geragdes, sendo
fortemente influenciada pelos valores, objetivos e interesses da familia nas decisées
empresariais. Essas empresas representam uma parte significativa da economia global,

abrangendo desde pequenos negocios locais até grandes corporagdes multinacionais.

As principais caracteristicas das empresas familiares incluem a propriedade e
gestao exercidas por membros da mesma familia, os quais podem atuar diretamente na
administragdo ou exercer influéncia sobre as decisdes estratégicas. Ha uma intengéo
clara de continuidade geracional, ou seja, o desejo de manter o controle do negdcio
dentro da familia por meio das futuras geragbes. A convivéncia entre interesses
familiares e empresariais € uma marca registrada desse tipo de organizagéo, gerando
por um lado beneficios como maior comprometimento e senso de pertencimento e por

outros desafios como conflitos internos e decisbes tomadas com base em lacos afetivos.

Abaixo iremos descrever as principais caracteristicas das empresas familiares:

° Propriedade e gestao familiar: a empresa é controlada por membros da
mesma familia, que podem atuar diretamente na gestdo ou influenciar as decisées

estratégicas;

° Continuidade geracional: ha a intencédo de passar o controle do negécio

para as proximas geragoes;

° Mistura entre interesses familiares e empresariais: decisdes podem ser
influenciadas por lagos afetivos, no qual pode gerar tantos beneficios (como maior

comprometimento) quanto desafios (como conflitos internos);

° Cultura e valores familiares fortes: a cultura da empresa tende a refletir

os principios e crengas da familia fundadora;

° Sucessao como desafio critico: a transicdo entre geragdes pode ser um

momento de vulnerabilidade para a empresa, exigindo planejamento estratégico;
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° Resiliéncia e longo prazo: muitas empresas familiares adotam

estratégias de crescimento sustentavel e valorizam a reputagdo ao longo do tempo;

° Maior retencao de talentos familiares: filhos e parentes muitas vezes

ocupam cargos de lideranga, independentemente de sua formagao ou experiéncia.

Conclui-se que as empresas familiares possuem uma importancia indiscutivel na
economia, ndo apenas pelo numero que representam, mas também por sua capacidade
de adaptacdo, continuidade e transmissao de valores. Entretanto, enfrentam desafios
especificos que exigem atengao a profissionalizagdo da gestao, ao equilibrio entre os
lacos afetivos e a racionalidade empresarial, bem como a preparacdo adequada para a
sucessao. Com planejamento e estrutura adequada, € possivel aliar tradigao e inovacgao,

garantindo a sustentabilidade dessas organizag¢des ao longo das geracgoes.

3.1. LIDERANCA ORGANIZACIONAL

A lideranga organizacional € um dos pilares fundamentais para o sucesso e
avango das empresas como afirma Chiavenato “Lideranga € a capacidade de influenciar
pessoas para que estas voluntariamente se empenhem na realizagcdo de objetivos
organizacionais. ” [CHIAVENATO, 2010]. Em outras palavras, liderar é direcionar e
motivar individuos ou grupos para alcangar metas que contribuem para o desempenho
organizacional das empresas, independentemente do seu porte ou segmento. Sendo
assim, em ambientes empresariais a presenca de uma liderancga eficiente é determinante
para alinhar equipes, facilitar a tomada de decisdes e promover um ambiente de trabalho

produtivo.

Nas empresas familiares a lideranga organizacional € de extrema importancia,
pois os lagos afetivos costumam interferir diretamente na gestdo tornando a lideranga
estruturada um diferencial competitivo. Ao longo do tempo diferentes teorias de lideranca
foram desenvolvidas com o objetivo de entender como os lideres influenciam e motivam
seus seguidores, Stogdill afirma “As teorias dos tragos afirma que determinadas
caracteristicas pessoais, como carisma, inteligéncia e autoconfianga, seriam inatas aos
lideres. ” [STOGDILL, 1948].

Para definir um lider a pessoa tém que ter algumas caracteristicas nativas como
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carisma, autoconfianca e habilidades de comunicacdo. De acordo com as teorias
comportamentais defendida por Blake e Mouton que analisaram o equilibrio entre a
orientagcdo para as tarefas e a preocupacdo com as pessoas, propondo estilos de
lideranga que variam de autoritario a democratico afirmando que “A lideranca pode ser
aprendida e desenvolvida a partir de determinados comportamentos, como foco nas
pessoas ou nas tarefas. ” [BLAKE e MOUTON, 1964].

Posteriormente, surgiram as teorias contingenciais como a de Fiedler que
destacam que “A eficacia da lideranca depende da situacdo e do ambiente em que o
lider esta inserido, argumentando que nao existe um estilo de liderancga ideal, mas sim a
combinagao entre as caracteristicas do lider e a favorabilidade da situagéo. ” [FIEDLER,
1967]. Além disso Bass complementa com a teoria da lideranga transformacional, que
propde que “Lideres eficazes inspiram seus seguidores a ir além de seus interesses
pessoais em prol do bem coletivo da organizagdo, afirmando que os lideres
transformacionais motivam seus subordinados a um desempenho superior, promovendo
mudancgas e inovagdes. " [BASS, 1985]. Sendo assim, podemos concluir que as
abordagens contingenciais complementam a ideia que o estilo de liderangca eficaz
depende do ambiente e das caracteristicas da equipe, no qual as teorias da lideranca
modernas e transacional propdem que enquanto a primeira inspira e promove mudangas
profundas, a segunda se baseia em recompensas e punigdes para assegurar O

cumprimento de metas e objetivos.

No contexto organizacional a lideranga pode ser classificada em formal e informal,
sendo a lideranca formal estabelecida oficialmente dentro da estrutura organizacional
conforme Robbins e Judge explica “O lider formal € aquele que possui autoridade
delegada e exerce o papel de tomar decisées que afetam a organizagado como um todo.”
[ROBBINS e JUDGE, 2012]. Sendo assim a lideranga formal é aquela atribuida
oficialmente a alguém dentro da estrutura da empresa com responsabilidades e
autoridade definidas, no qual o lider possui poder legitimo para tomar decisdes e

conduzir a equipe em diregao aos objetivos estratégicos da organizagao.

Ja a lideranga informal surge de relagdes interpessoais, baseando-se na influéncia
e no respeito conquistado em necessariamente ocupar um cargo oficial de poder.
Segundo Robbins e Judge “Os lideres informais podem ter uma influéncia consideravel
no comportamento do grupo, apesar de ndo possuirem autoridade formal” [ROBBINS e
JUDGE, 2013], isso pode ocorrer por meio da experiéncia, carisma ou habilidades



26

interpessoais, muitas vezes ultrapassando as limitacbées de uma lideranga formal. Em
empresas familiares, a lideranga informal pode ser tanto benéfica quanto prejudicial, pois
a informalidade pode gerar conflitos especialmente quando um membro da familia exerce
lideranga sem o devido respaldo ou reconhecimento institucional. E de extrema
importancia compreender a diferenca entre a lideranga formal e a informal, sendo a
lideranga formal aquela atribuida oficialmente a alguém dentro da estrutura da empresa
com responsabilidades e autoridade definidas, no qual o lider possui poder legitimo para
tomar decisbes e conduzir a equipe em diregdo aos objetivos estratégicos da

organizagao.

A liderancga informal surge naturalmente dentro dos grupos de trabalho, no qual a
pessoa acaba sendo reconhecida pelos colegas devido ao seu conhecimento,
experiéncia ou influéncia pessoal. Mesmo sem ocupar um cargo formal de gestéo,
embora nao possua autoridade oficial, esse tipo de lideranga exerce forte impacto sobre
o comportamento do grupo, podendo tanto apoiar quanto dificultar as a¢des do lider
formal. Pensando nas empresas familiares que € o foco da nossa pesquisa, a auséncia
de uma lideranga formalmente estruturada pode gerar sobreposi¢cao de liderangas

informais, confusao de papeis e conflitos de autoridade.

De acordo com Loidi “Sem uma lideranca clara, as dinamicas familiares tendem a
se sobrepor as necessidades estratégicas da empresa, criando um ambiente de
inseguranga deciséria e resisténcia a profissionalizagdo. A implementacdo de boas
praticas de governanga corporativa é fundamental para separar a gestdo empresarial
dos interesses familiares, criando um sistema de lideranga mais profissional e eficiente,
pois a governanga promove regras claras e mecanismos de controle que limitam o poder
discricionario de lideres informais, favorecendo uma lideranga formalizada e alinhada

aos objetivos de longo prazo da empresa. ” [LODI, 2019].

Podemos ressaltar que isso ocorre porque lagos afetivos e dindmicas familiares
frequentemente influenciam as relacées de poder e a tomada de decisdes, dificultando
a profissionalizagdo da gestdo. Por essa raz&o, a implementagdo de um modelo de
lideranga bem definido € fundamental para separar os interesses familiares dos
empresariais, garantir uma gestao eficiente e promover a continuidade do negdcio ao
longo das geracgbes. Sendo assim, uma lideranga organizacional clara e estruturada
contribui para o fortalecimento da governanga, redugao de conflitos internos, aumento

do engajamento das equipes e adaptagao da empresa as mudangas do mercado, sendo
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assim investir no desenvolvimento de lideres competentes e na formalizacdo dos
processos de lideranga € essencial para assegurar a longevidade e a competitividade

das empresas familiares no cenario atual.

3.2. EMPRESAS FAMILIARES E SEUS DESAFIOS

Uma das principais caracteristicas das empresas familiares € a sobreposi¢cao
entre propriedade e controle administrativo, no qual torna a familia n&o apenas
proprietaria, mas também gestora das decisdes estratégicas. Além disso, ha uma forte
intencdo de perpetuar o negdécio ao longo das geragdes, tornando a continuidade
geracional um dos pilares dessas organizagbes. As empresas familiares enfrentam
desafios especificos sendo o mais recorrente a dificuldade na lideranga, especialmente
pela influéncia dos lagos afetivos nas decisdes de gestdo como afirma Kets de Vries,
Carlock e Florent Treacy “A mistura entre relagdes pessoais e profissionais pode tornar
o ambiente organizacional mais vulneravel a conflitos de interesse, falta de objetividade
e resisténcia a profissionalizagédo. ” [VRIES, CARLOCK e TREACY, 2009].

Os lagos afetivos embora sejam um diferencial na criagdo de um ambiente de
confianga e comprometimento podem interferir de forma negativa nas relagdes de poder
e nos processos decisérios, como Lodi afirma a proximidade emocional pode gerar
favoritismos, dificultar avaliagbes imparciais de desempenho e postergar decisbes
importantes, como a necessidade de substituicdo de um gestor familiar pouco
qualificado. ” [LODI, 2019]. Esse cenario é agravado quando ndo ha regras claras de
governanca, levando a conflitos internos e prejudicando a coesao da liderancga.

Além disso, a falta de uma lideranca estruturada pode comprometer a
continuidade da empresa, como afirma Bernhoeft “A auséncia de um plano sucessorio
formalizado e a resisténcia a introdugcdo de liderangcas externas sao fatores que
aumentam a vulnerabilidade dessas organizagdes, especialmente durante os periodos
de transicdo entre geragbes. ” [BERNHOEFT, 2014]. Para nao ter dificuldades Loidi
defende “A implementagdo de boas praticas de governanga corporativa, que ajudem a
separar a gestao empresarial dos interesses emocionais da familia, além disso a adogéo
de conselhos consultivos, programas de capacitagdo para 0s sucessores € a
profissionalizagdo da gestao sao estratégias que permitem conciliar os valores familiares

com a necessidade de uma administracdo eficiente e moderna. ” [LODI, 2019].
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Sendo assim podemos concluir que as empresas familiares apesar de sua forca
no tecido econdmico enfrentam desafios relacionados a lideranga principalmente devido
a complexidade das relacdes afetivas, a superacdo desses obstaculos requer a adogao
de praticas profissionais de gestdo e a constru¢do de liderangas baseadas em

competéncia, e ndo apenas no lago sanguineo.

3.3. GOVERNANCA CORPORATIVA E SUCESSAO

A governanga corporativa pode ser compreendida de acordo com o Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa- IBGC “Como um sistema de principios e praticas
que regula a relagédo entre socios, gestores e demais envolvidos na estrutura de uma
empresa. No qual promove transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade. ” [IBGC, 2015]. No contexto das empresas familiares ela assume um
papel ainda mais estratégico, pois de acordo com Silveira a governanga corporativa
“Contribui para equilibrar os interesses da familia com os da organizagao, promovendo
a profissionalizacdo da gestdo e prevenindo conflitos internos. ” [SILVEIRA, 2010]. E
comum que empresas familiares enfrentam dificuldades especificas como a
sobreposicao entre lagos afetivos e decisbes empresariais, 0 que pode comprometer a

objetividade na gestéo e dificultar a continuidade do negécio.

Conforme destaca Donnelley “A governanga nessas organizagdes € desafiadora
justamente porque envolve relagdes pessoais que, muitas vezes, interferem nos
processos decisorios e na estruturagcdo da lideranga. ” [Donnelley, 1988]. Um dos
principais desafios enfrentados por empresas familiares é a sucessao, no qual € um
processo que além de envolver questbes técnicas e estratégicas carrega uma carga
emocional significativa, o que torna a sua condugéo ainda mais delicada. A auséncia de
um planejamento sucessorio pode gerar instabilidade, disputas entre herdeiros e
descontinuidade das operagdes (em casos mais graves). Chrisman, Chua e Sharma traz
dados para a afirmagao no qual “Alertam que apenas 30% das empresas familiares
chegam a segunda geracdo, e menos de 15% alcancam a terceira, revelando a
fragilidade desse processo quando n&o é devidamente estruturado. ” [Chrisman, Chua e
Sharma, 2005].

Nesse sentido, a implementagdo de um plano sucessoério eficaz € essencial,
Gersick et al. apontam que “Esse planejamento deve incluir critérios objetivos para a
escolha do sucessor, preparagao da nova lideranga por meio de capacitagdes, transi¢cao

gradual e, preferencialmente, o apoio de conselhos consultivos ou administrativos.
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[Gersick et al., 1997]. Essas medidas auxiliam na manutencdo da estabilidade
organizacional e na preservacao dos valores que formam a identidade da empresa, além
disso a auséncia de um modelo estruturado de governanga pode comprometer a
competitividade da empresa ao longo das geragdes. Como observa Lodi, “A falta de uma
estrutura clara pode levar até mesmo a extingdo do negdcio familiar. Por outro lado,
empresas que investem em praticas sélidas de governanga e planejamento sucessorio
demonstram maior capacidade de adaptacdo frente as mudancas do mercado e aos
desafios internos. ” [Lodi, 2019].

Portanto, a integracéo entre governanga corporativa e sucessao planejada nao
apenas fortalece a estrutura interna das empresas familiares como também protege seu
legado, amplia sua competitividade e assegura sua sustentabilidade ao longo prazo.
Quando bem implementadas, essas praticas garantem que a lideranca futura esteja
preparada para dar continuidade a visdo estratégica do negdcio, preservando seus

valores e objetivos fundamentais.

3.4. CONSEQUENCIA DA FALTA DE LIDERANGCA ESTRUTURADA

A lideranga é um elemento fundamental para o sucesso e a continuidade das
empresas, pois orienta os colaboradores a alinhar estratégias e promove um ambiente
organizacional saudavel, nas empresas familiares a auséncia de uma lideranca
estruturada pode gerar diversos desafios, no qual acaba comprometendo a eficiéncia e

a longevidade do negdcio.

Entre as principais consequéncias dessa falha destacam- se:

° Conflitos Internos: ocasionado devido a sobreposicdo entre relagdes
familiares e profissionais, no qual acaba prejudicando o ambiente organizacional,
reduzindo a produtividade e gerando desmotivagdo dos colaboradores. Os conflitos
familiares podem também dificultar a tomada de decisdo e comprometer a estabilidade

da empresa,;

° Falta de Inovagao: ocorre por conta que as empresas familiares
geralmente mantém praticas tradicionais por geragdes, evitando mudancgas que

poderiam aumentar sua competitividade;
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° Dificuldades na Sucessdo: como ja vimos acima a falta de um plano
sucessorio bem definido enfrentam maior risco de instabilidade e rupturas
organizacionais, ocasionando na maioria dos casos em perda de competitividade e até
ao fechamento do negocio. Pois a falta de critérios claros para a escolha de um sucessor
pode gerar disputas entre membros da familia e resultando na ascensao de lideres

despreparados.

A falta de uma liderancga estruturada pode comprometer seriamente a eficiéncia,
inovagao e continuidade das empresas familiares, pois sem uma lideranca clara os
conflitos internos aumentam e a resisténcia a mudanca se torna um obstaculo para o
crescimento e 0 processo sucessorio se torna um risco para a sobrevivéncia do negocio.
Portanto, € fundamental que essas empresas implementem praticas de governanga e
lideranca eficazes, pois garante a profissionalizacdo da gestdo e a longevidade da
organizagdo. Na Pesquisa sobre Empresas Familiares da consultoria
PricewaterhouseCoopers- PwC, “40% dos executivos entrevistados citam esse periodo
de transicdo como um dos principais desafios da empresa nos préximos dois anos. ”
[PWC, 2018].

3.4.1. Impactos na Gestao Interna

A auséncia de uma lideranga estruturada compromete seriamente a gestao
interna das empresas familiares, no qual resulta em ambientes marcados pela
improvisagao, baixa eficiéncia, falhas na comunicagao e dificuldades na execugao de
estratégias. Quando os papeis e responsabilidades ndo sao formalmente definidos, &
comum haver sobrecarga de tarefas em alguns membros da familia e omissao de outros,
o que alimenta conflitos internos e reduz a produtividade. Além disso, a comunicagao
tende a ser desorganizada ou baseada em conversas informais, o que dificulta o
alinhamento entre os gestores e as equipes operacionais. Impactando diretamente na
tomada de decisdo, que acaba ocorrendo de forma emocional ou impulsiva, sem
embasamento técnico ou consenso entre os envolvidos. Como resultado, estratégias
importantes deixam de ser implementadas com eficiéncia e os objetivos do negdcio se
tornam difusos.

De acordo com Chiavenato “Uma lideranca eficaz é essencial para integrar
pessoas, estabelecer metas claras e direcionar esforcos em busca de resultados. ”
[Chiavenato, 2014], no contexto de empresas familiares que ndo tém uma estrutura de

lideranga reconhecida, as decisdes estratégicas acabam sendo guiadas por vinculos
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afetivos, no qual compromete a imparcialidade, prejudica a meritocracia e afeta

negativamente o desempenho organizacional.

A seguir, apresentamos um exemplo pratico que contribuira para a melhor

compreensao do assunto abordado.

° Exemplo Pratico: Em uma empresa familiar de pequeno porte no setor de
confecgdo a auséncia de lideranga formal gerava constantes desentendimentos entre
irmaos que compartilhavam a gestéao, e a falta de definigao clara de autoridade resultava
em retrabalho, decisdes contraditérias e atrasos na produg¢do. Com a implantagao de um
plano de fungbes, responsabilidades bem definidas e a designacdo de um gestor
principal a comunicagao interna melhorou, os processos foram otimizados e os conflitos

diminuiram consideravelmente.

Diante desse cenario, algumas solugdes se mostram eficazes para amenizar os

impactos da auséncia de lideranga estruturada.

Entre elas, destacam-se:

° Implantacao de um organograma funcional: pois mesmo em empresas
de pequeno porte é de extrema importancia a realizacdo de reunides periddicas de
alinhamento com pauta definida, registro em ata e plano de agéo e contratagdo de um
consultor externo para mediar decisdes estratégicas e apoiar a profissionalizagdo da

gestao.

Essas medidas fortalecem a clareza na comunicacao, favorecem decisbes mais
técnicas e estratégicas e contribuem para uma gestdo mais eficiente, transparente e

alinhada com os objetivos de longo prazo da empresa familiar.

Portanto a estruturacdo da lideranca em empresas familiares € um fator decisivo
para garantir uma gestao eficaz, pois a definicdo de papeis, melhoria da comunicagéao e
formalizacdo dos processos de decisdo sdo estratégias fundamentais para evitar
conflitos internos e garantir o alinhamento das agbes organizacionais. Além disso a
adocao de praticas profissionais como o uso de organogramas, reunides sistematizadas
e mediagdo por consultores externos contribui para a maturidade da gestdo e

fortalecimento da empresa no mercado, dessa forma a lideranca estruturada n&o apenas
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promove a eficiéncia interna, mas também assegura a continuidade e o crescimento

sustentavel do negdcio familiar.

3.4.2. Impactos no Desempenho Econémico

A auséncia de uma lideranga clara e tecnicamente preparada compromete
diretamente a competitividade das empresas familiares, no qual afeta planejamento
financeiro, tomada de decisbes estratégicas e gestéo eficiente dos recursos. Sem uma
lideranga estruturada é dificil alinhar os objetivos da organizagao, promover a inovagao
e alcancgar resultados consistentes ao longo do tempo. Um dos principais problemas
identificados nesse contexto € a centralizacdo excessiva das decisdes em um unico

membro da familia, geralmente o fundador.

Essa pratica de centralizagcdo pode engessar a empresa, tornando as respostas
ao mercado lentas e desatualizadas frente as novas demandas. Além disso, a
informalidade nas praticas de gestdo compromete o controle de custos, previsibilidade
financeira e credibilidade perante fornecedores e instituicées. A lideranca estratégica de
acordo com Oliveira é “Um elemento essencial para o alcance de resultados econémicos
sustentaveis, pois promove o alinhamento entre a cultura organizacional e os objetivos
de crescimento. Na auséncia dessa lideranga, observa-se a desorganizagdo dos
controles internos, a inexisténcia de metas claras, a dificuldade em inovar e a

instabilidade nos resultados da empresa. ” [Oliveira, 2019].

° Exemplo pratico de impacto: Uma padaria familiar operava ha mais de
15 anos sem controle financeiro formal, o pai que foi o fundador da empresa realizava
todos os pagamentos "de cabeca", sem planilhas ou relatérios. Quando ele adoeceu, os
filhos ndo sabiam o que era devido ou quais fornecedores estavam ativos, o que

ocasionou a perda de crédito no mercado.

Solugdes sugeridas:

° Implantar um sistema de gestao financeira com relatorios mensais;
° Estabelecer indicadores de desempenho (KPIls) com metas claras para
cada setor;

° Investir em capacitagao da lideranca para tomada de decisdo baseada em
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dados.

Podemos observar que é evidente que a auséncia de uma lideranga estratégica
estruturada impacta diretamente a saude financeira e a estabilidade das empresas
familiares, ocasionando a centralizagédo de decisdes, falta de planejamento e inexisténcia
de processos claros dificultando ndo apenas o crescimento sustentavel, mas também a
capacidade de reacdo diante de imprevistos. Nesse sentido, investir na formacao de
lideres preparados capazes de tomar decisdes baseadas em dados e alinhadas a cultura
organizacional € um passo essencial para garantir resultados consistentes, fortalecer a

governanga e assegurar a longevidade do negdcio familiar.

3.4.3. Impactos na Continuidade do Negécio

A auséncia de uma lideranca estruturada € um dos principais fatores de risco para
a sobrevivéncia das empresas familiares a longo prazo como ja mencionado neste
trabalho, essa lacuna compromete diretamente a gestdo, tomada de decisdes,
profissionalizagdo da empresa e o0 processo sucessorio. Segundo dados do Servigo
brasileiro de apoio as micro e pequenas empresas- SEBRAE “Apenas 30% das
empresas familiares conseguem chegar a segunda geragao, e menos de 10% alcangam
a terceira. Esses numeros evidenciam o impacto da falta de planejamento e de preparo
da proxima geragéao, que, sem orientacao e critérios definidos, encontra dificuldades em
garantir a continuidade do negécio. ” [SEBRAE, 2023].

A sucessao mal conduzida € uma das principais causas de faléncia nesse tipo de
organizacgao, pois a centralizagdo excessiva das decisbes em um unico membro da
familia (geralmente o fundador), sem repasse gradual de responsabilidades ou
desenvolvimento de novos lideres acaba tornando a empresa vulneravel a instabilidade.
Em muitos casos, quando ocorre o afastamento inesperado desse lider os herdeiros se
encontram despreparados, desmotivados ou até mesmo em conflito, no qual pode

acelerar a desorganizagao e o colapso do negdcio.

Autores como Lansberg destacam que “A profissionalizag&o da gestéo e a criagéo
de um plano sucessoério estruturado sao condigbes essenciais para a longevidade das
empresas familiares. Para ele, a sucessao nado deve ocorrer com base em vinculos
sanguineos, mas sim por meio de critérios técnicos, competéncias e preparo adequado

da lideranga futura. Quando esse processo é planejado com antecedéncia, cria-se um
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ambiente mais estavel, com menos riscos de disputas e maior comprometimento com a
estratégia do negécio. ” [LANSBERG, 1999].

° Exemplo pratico de impacto: Uma rede familiar de lojas de cosméticos
operava com sucesso sob a lideranca da matriarca, que centralizava todas as decisdes
administrativas e estratégicas. Tudo estava fluindo muito bem e ndo havia nenhum plano
sucessorio em andamento, em um dia a gestora infelizmente veio a falecer e os filhos
ficaram despreparados, desinteressados e sem experiéncia no ramo ndo conseguiram
manter a operacdo. Em menos de dois anos a empresa perdeu mercado, acumulou
dividas e encerrou definitivamente suas atividades, evidenciando como a falta de

lideranga e planejamento pode levar a faléncia.

Solugdes sugeridas:

° Desenvolver um plano sucessorio formal com cronograma de transigao,

capacitagdes e acompanhamento de desempenho;

° Incluir os potenciais sucessores em programas de mentoria e vivéncia

pratica com lideres experientes;

° Criar um conselho consultivo mesmo que informal, no qual ira apoiar as
decisdes estratégicas, promover a governanga e garantir a continuidade da cultura

empresarial.

Apds o exemplo pratico, fica evidente que a auséncia de um plano sucessorio
estruturado e de uma lideranca técnica coloca em risco ndo apenas o desempenho
imediato da empresa, mas sua existéncia a longo prazo. A gestdo familiar precisa
reconhecer que a profissionalizacdo e o preparo das futuras liderancas séo fatores
determinantes para a sobrevivéncia no mercado atual, para explicar melhor esse assunto
na tabela 1 esta sintetizado os principais impactos da auséncia de lideranca estruturada

e as solugdes propostas para cada cenario analisado.

Tabela 1: Impactos e solugdes para a falta de lideranga estruturada.

Impacto Consequéncia Solugao proposta
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Organograma, reunides

de alinhamento e
desorganizada produtividade consultoria

Gestao interna Conflito e baixa

Sistema de gestéo

financeira, KPIs e
fragil de competitividade lideranga técnica

Desempenho econdmico Falta de controle, perda

o . , Plano sucessorio,
Continuidade Faléncia ap6s mudanca

. _ mentoria e conselho
comprometida geracional

consultivo

Fonte: Elaborada pelos autoras, 2025.

A estruturacao da lideranga nas empresas familiares vai além da organizagao interna,
ela representa a base sobre a qual repousa a continuidade, inovagao e competitividade
do negocio. A auséncia desse pilar compromete ndo so6 o presente da organizagédo, mas
principalmente seu futuro especialmente no que diz respeito a sucessdo. Para garantir a
perenidade do empreendimento é necessario reconhecer que lideranga nao € apenas
uma funcado exercida por afinidade ou heranga, mas um processo que exige preparo,
estratégia e visdo de longo prazo.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Esse capitulo apresenta a analise dos dados coletados por meio do questionario
aplicado, integrando as percepgdes dos respondentes com os conceitos tedricos
discutidos ao longo do trabalho. Com o objetivo de compreender os efeitos praticos da
auséncia de uma lideranca estruturada nas empresas familiares, correlacionando os

impactos observados com a literatura especializada.

4.1. IMPACTOS OBSERVADOS NOS RESULTADOS ORGANIZACIONAIS

Os dados obtidos na pesquisa de campo revelam impactos significativos da
auséncia de uma lideranga estruturada sobre os resultados organizacionais das
empresas familiares analisadas, a percep¢ao dos participantes evidencia ndo apenas a
fragilidade na conducgdo estratégica dessas empresas, mas também um ciclo de

estagnacéo operacional decorrente da desprofissionalizagdo da lideranga.

Podemos observar no Grafico 1 de maneira clara como a auséncia de uma
lideranga estruturada em empresas familiares afeta diretamente os resultados
organizacionais, ainda que 50% (cinquenta por cento) dos respondentes tenham
indicado que ha (ou havia) um lider formalmente designado com autoridade para a
tomada de decisdes, essa formalizacdo se mostra superficial quando analisada a luz da
profissionalizagao e preparo desses lideres. Pois no Grafico 2 nos mostra que apenas
20% (vinte por cento) afirmaram que esses lideres participam de treinamentos
constantes, enquanto 65,6% (sessenta e cinco e seis por cento) disseram que a
capacitacao acontece apenas ocasionalmente, ndao ¢é prioridade ou sequer é

considerada.
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Grafico 1: Existéncia de lideranga com autoridade formal nas empresas familiares

5. A empresa possui (possuia) um lider formalmente designado com autoridade para tomada de|
decisbes?

90 respostas

@ Sim, ha (havia) um lider formal com
autoridade clara

@ Sim, mas as decisdes ainda s&o (eram)
compartilhadas informalmente pela
familia

@ Nao, as decisbes sdo (eram) tomadas
coletivamente sem uma lideranga clara

@ Nazo ha (havia) definicdo de lideranga,
as decisbes ocorrem de forma
esponténea

Fonte: Google Forms, 2025.

Grafico 2: Frequéncia de treinamento dos lideres nas empresas familiares

13. Os lideres da empresa participam (participavam) de capacitagdes e treinamentos de
desenvolvimento de lideranga?

90 respostas

@ Sim, participam de treinamentos
constantes

@ Ocasionalmente, quando surge (surgia)
uma necessidade especifica

) N&o, mas ha (havia) interesse em
buscar capacitagdes

@ Néo, e ndo vemos (visualizavam) isso
como uma prioridade no momento

Fonte: Google Forms, 2025.

Esse cenario apresentado no Grafico 1 e 2 revela um diferencial preocupante
entre o papel de lideranca e o preparo efetivo para exercé-lo, pois de acordo com
Chiavenato “A lideranga € o eixo que sustenta a organizagao e direciona os esforgos
coletivos rumo a metas compartilhadas.” [CHIAVENATO, 2014]. Quando exercida de
forma despreparada e baseada apenas em autoridade herdada ou em vinculos
familiares, a lideranga se torna um fator de desestabilizagdo, que acaba gerando

conflitos, insegurancga decisoria e perda de diregao estratégica.

Os dados da pesquisa demonstram no Grafico 3 que 44,4% (quarenta e quatro e
quatro por cento) dos participantes percebem a lideranga das empresas familiares como
parcialmente profissionalizada, contra 33,3% (trinta e tres e tres por cento) a classifica

como pouco ou nada profissionalizada. Tal cenario evidencia problemas na gestao
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operacional, também refletidos na auséncia de processos estruturados, metas claras e
eficiéncia organizacional. Sendo assim, de acordo com o Gréfico 2 apenas 20% (vinte
por cento) dos respondentes indicaram que os lideres participam de treinamentos
continuos, 0 que denota uma preparagao limitada para o enfrentamento de desafios
estratégicos e financeiros, contribuindo para tomadas de decisdo desestruturadas e

impacto negativo no desempenho econémico das organizagoes.

Grafico 3: Grau de profissionalizagado da lideranga nas empresas familiares

9. Como vocé avalia o grau de profissionaliza¢ao da lideranga?
90 respostas

@ Totaimente profissionalizada, com
liderancas capacitadas e processos
bem definidos

@ Parcialmente profissionalizada, com
forte influéncia familiar nas decistes
Pouco profissionalizada, com decisdes
baseadas em interesses pessoais

@ Nao ha (havia) qualquer
profissionalizagao, é (era) um ambiente
totalmente informal

Fonte: Google Forms, 2025.

Outro fator critico observado foi a caréncia de sucessao estruturada, representado
no Gréafico 4 nos mostrando que apenas 26,7% (vinte e seis e sete por cento) das
empresas possuem (ou possuiam) um plano sucessorio formal e documentado,
enquanto 37,8% (trinta e sete e oito por cento) dos respondentes afirmaram que o tema
sequer era discutido. Essa negligéncia com a sucessao compromete a continuidade da
empresa, especialmente em casos de afastamento repentino da lideranga atual, o que

pode levar a desorganizagao ou até mesmo a faléncia do negdcio.

Grafico 4: Planejamento e estruturagdo da sucessao de lideranga em empresas

familiares
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8. A sucessao de lideranga ja estd (estava) planejada ou foi realizada de forma estruturada?

90 respostas

@ Sim, ha (havia) um plano sucessério
documentado e em andamento

@ Ha (havia) discussées sobre o assunto,
mas sem formalizagao
Nao, ainda nao pensaram (pensava) na
sucessao

@ A sucesséo ja ocorreu (tinha ocorrido),
mas foi um processo dificil
desorganizado

Fonte: Google Forms, 2025.

Em relagéo ao grau de profissionalizag&o da lideranga representado no Grafico 3,
apenas 18,9% (dezoito e nove por cento) a consideram totalmente profissionalizada, a
maioria das empresas 44,4% (quarenta e quatro e quatro por cento) atua em ambientes
com forte influéncia familiar e sem processos bem definidos, revelando a persisténcia de
uma gestdo intuitiva, pouco técnica e excessivamente emocional. Isso € confirmado pelo
dado do Grafico 5 de que 43,3% (quarenta e trés e trés por cento) dos entrevistados
disseram nao saber identificar se a tomada de decisdo era racional ou emocional, e
21,1% (vinte e um e um por cento) afirmaram que predominava a emogao e os interesses

familiares.

Grafico 5: Critério predominante na tomada de decisdo nas empresas familiares

16. A tomada de decisdes é (era) guiada mais pela razao ou pela emog&o?
90 respostas

@ Predominantemente pela razdo, com
base em dados e estratégias

@ Equilibrada entre razdo e emogéo
Predominantemente pela emogao,
priorizando interesses familiares

@ N3o sei identificar

Fonte: Google Forms, 2025.

Além disso, a pesquisa destaca a comunicagao interna que esta representada
através do Grafico 6 como outro ponto sensivel, sendo apenas 12,2% (doze e dois por
cento) a classificaram como aberta e com espacgo para feedbacks. Em contraste, 42,2%

(quarenta e dois e dois por cento) apontaram um ambiente restrito a lideranga familiar e
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31,1% (trinta e um e um por cento) afirmaram que n&o havia canais oficiais de
comunicacdo. Essa informalidade prejudica o alinhamento de metas, aumenta os ruidos

internos e dificulta a constru¢do de uma cultura organizacional coesa.

Grafico 6: Ambiente de comunicacao interna nas empresas familiares

12. Como é (era) o ambiente de comunicagao dentro da empresa?
90 respostas

@ Aberto, transparente e com espago para
feedback

@ Restrito a membros da familia em
cargos de lideranga
Conflituoso, com falhas de comunicagéo
frequentes

@ Informal, sem canais oficiais para
comunicagao interna

Fonte: Google Forms, 2025.

Sendo assim, apds a analise da pesquisa podemos concluir que os impactos
observados nos resultados organizacionais vao muito além de aspectos operacionais,
nos revelam falhas estruturais graves que comprometem a eficiéncia, sustentabilidade e
longevidade das empresas familiares. Para que essas organizagdes possam prosperar
torna-se urgente a profissionalizagdo da lideranga, implementacdo de praticas de
governanga e estruturagdo de um plano sucessorio sélido, com base em critérios

técnicos e estratégicos, e ndo apenas familiares ou afetivos.

4.2. ANALISE COMPARATIVA COM A LITERATURA

Os dados obtidos na pesquisa de campo revelam fortes convergéncias com os
principais estudos tedricos sobre empresas familiares, lideranga organizacional e
governancga corporativa. Ao comparar os achados empiricos com a literatura, observa-
se que a realidade das empresas familiares brasileiras ainda apresenta inumeras
fragilidades estruturais, especialmente no que diz respeito a qualificacdo da liderancga,
informalidade nas decisbes e auséncia de mecanismos de sucessao e governanga bem
definidos. Pois de acordo com Chiavenato “A lideranca ndo deve ser apenas uma
posi¢cao ocupada por tradicdo ou hereditariedade, mas sim um exercicio de influéncia

baseado em competéncia, preparo técnico e habilidade de mobilizar pessoas.”
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[CHIAVENATO,2014].

No entanto, conforme ilustrado no Gréfico 3, 77,7% (setenta e sete e sete por
cento) dos respondentes consideram a lideranga pouco ou nada profissionalizada,
refletindo uma realidade onde os lacos familiares ainda se sobrepbéem a meritocracia,
resultando em gestdo ineficaz e desorganizagdo operacional. No que tange a
comunicacao interna, Bernhoeft ressalta que “A clareza, a escuta ativa e a existéncia de
canais formais de didlogo sdo pilares essenciais da boa governanga nas empresas
familiares.” [BERNHOEFT, 2014]. Entretanto, o Grafico 6 aponta que apenas 12,2%
(doze e dois por cento) dos participantes avaliam a comunicagdo como aberta e
transparente, enquanto 42,2% (quarenta e dois e dois por cento) afirmam que ela é
restrita a membros da familia em cargos de lideranga, evidenciando um ambiente de
comunicacéo limitado, onde decisbes sdo muitas vezes tomadas a margem da equipe,

dificultando o engajamento e o alinhamento estratégico.

A questao sucessoéria amplamente discutida por Chrisman, Chua e Sharma, é
outro ponto critico identificado na pesquisa. Os autores destacam que “A auséncia de
planejamento sucessorio estruturado € uma das principais causas de mortalidade
precoce de empresas familiares.” [CHRISMAN, CHUA E SHARMA, 2005]. Esse risco é
demonstrado no Grafico 4, onde apenas 26,7% (vinte e seis e sete por cento) afirmam
que a empresa possui um plano sucessorio formalizado, enquanto a maioria revela
inexisténcia ou condugdo desorganizada do processo de sucessdo, gerando
inseguranga e disputas internas. Como destaca Yukl “A eficacia da lideranga esta
diretamente ligada a capacidade de tomar decisdes fundamentadas, orientadas por
dados e metas.” [YUKL, 2012]

Entretanto de acordo com o dados do Grafico 5, apenas 23,3% (vinte e tres e tres
por cento) dos respondentes indicam que as decisdes sdo predominantemente racionais,
enquanto 64,4% (sessenta e quatro e quatro por cento) declaram que sao baseadas em
emogao ou nao conseguem identificar um critério claro, o que compromete a objetividade
e coloca em risco a saude financeira e estratégica da empresa. Complementando essa
analise, Eddleston em estudos sobre “Conflitos e dindmicas familiares alertam para o
fendbmeno conhecido como Fredo Effect, em que membros da familia pouco capacitados
sdo inseridos em cargos de lideranga por vinculo afetivo e ndo por mérito, enfraquecendo

a governanca e a confianga organizacional.” [EDDLESTON et al., 2013]

A situacao relatada pelos participantes da pesquisa reflete esse contexto no

Grafico 5, sendo que apenas 20% (vinte por cento) apontam que os lideres participam
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de treinamentos constantes, demonstrando que a qualificacdo formal ainda é
negligenciada na maioria das empresas familiares avaliadas. Dessa forma, ao analisar
os dados da pesquisa sob a 6tica da literatura especializada conclui-se que os desafios
enfrentados pelas empresas familiares brasileiras ndo sao isolados, mas refletem um
padrao recorrente ja amplamente documentado por estudiosos da area. A superagao
dessas fragilidades demanda uma ruptura com praticas baseadas exclusivamente em
tradicao familiar e adogdo de modelos de lideranga profissional, sucessao estruturada e
governanca corporativa eficaz, como proposto por Chiavenato, Bernhoeft e Chrisman et

al.

4.3. CASOS REAIS DE FALTA DE LIDERANCA ESTRUTURADA

Além da analise tedrica e da pesquisa de campo é possivel identificar na historia
empresarial brasileira diversos exemplos de empresas familiares que enfrentaram crises
profundas e até a extincdo em razdo da auséncia de uma lideranca estruturada, da
resisténcia a profissionalizagdo e inexisténcia de praticas de governanga formal. Os
casos de Mappin, Casa Granado e Rede Manchete sao ilustrativos nesse sentido e

vamos descrever ao longo do texto.

A Mappin, tradicional rede de lojas de departamentos, foi durante décadas uma
referéncia no varejo brasileiro. No entanto, a empresa foi perdendo competitividade ao
resistir a modernizacdo da gestdo e manter praticas centralizadas e familiares, sem
estrutura de governanca e sem liderangas profissionalizadas. De acordo com Bernhoeft
“A perpetuacao de praticas familiares sem o devido processo de profissionalizagao limita
a capacidade da empresa de reagir as mudangas do mercado e compromete sua
continuidade.” [BERNHOEFT, 2014]. O encerramento das atividades da Mappin, em
1999, simboliza os riscos desse modelo de gestao baseado exclusivamente na tradigdo

familiar.

A Casa Granado que ainda em atividade, passou por um periodo de estagnagao
até iniciar uma reestruturac&o no inicio dos anos 2000, no qual a gest&do familiar resistia
a inovagodes, causando na limitacdo do seu crescimento a entrada de executivos
profissionais e a reformulacdo da gestdo permitiram que a empresa se posiciona no
mercado. Fortalecendo a visdo de Chiavenato no qual diz que “Liderar € mais do que
ocupar um cargo: € possuir competéncias que promovam resultados organizacionais
sustentaveis”. [CHIAVENATO, 2014]
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Por fim, a Rede Manchete, fundada pela familia Bloch, teve destaque na midia
brasileira nos anos 1980 e 1990. Apds a morte de seu fundador, a auséncia de sucessao
estruturada e os conflitos familiares comprometeram a continuidade da emissora,
resultando no encerramento de suas atividades. Esse cenario ilustra o que Eddleston
denominaram como o Fredo Effect, onde “membros da familia que ndo possuem
competéncia adequada para liderar acabam assumindo fungdes criticas, gerando danos

a performance e a reputagdo da organizagao.” [EDDLESTON et., al, 2013]

Esses exemplos reforcam que a auséncia de uma lideranga capacitada
combinada com a resisténcia a profissionalizacdo e a estruturacdo da sucessao,
compromete severamente a sustentabilidade das empresas familiares. Eles demonstram
de forma concreta os efeitos apontados pela literatura sobre os riscos de manter
estruturas de poder centralizadas, intuitivas e baseadas apenas em lagos

consanguineos, em vez de competéncias técnicas e estratégicas.
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5.  PLANO DE AGAO PROPOSTO

Diante das evidéncias levantadas ao longo deste estudo, tanto pela fundamentagéo
tedrica quanto pelos dados da pesquisa de campo torna-se evidente a necessidade de
intervengdes estratégicas nas empresas familiares com foco na qualificacéo da liderancga,
estruturagdo da sucessao e adogao de praticas de governanga. Com base nisso, propde-
se um plano de agao, que visa orientar as empresas familiares rumo a sustentabilidade e

ao crescimento organizacional a longo prazo.

5.1. MODELO DE GOVERNANCA CORPORATIVA ESTRUTURADA

A governanga corporativa especialmente quando adaptada a realidade das
empresas familiares, representa uma ferramenta essencial para alinhar interesses,
profissionalizar a gestdo e garantir a sustentabilidade da organizagdo ao longo das
geragcbes. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa- IBGC “A
governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas s&o dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administracao,
diretoria e demais partes interessadas.” [IBGC, 2016]. No contexto das empresas
familiares a auséncia de regras claras, sobreposicéo de papeis entre familia e empresa
e centralizagdo excessiva das decisbes dificultam a separacdo entre propriedade e
gestdo. Nesse cenario, a implantacédo de um modelo de governanga estruturado atua
como um mecanismo de equilibrio, permitindo que o negdcio funcione com base em

principios técnicos, e ndo apenas em vinculos afetivos ou decisdes intuitivas.

De acordo com BernhoefT “A governanga familiar precisa ser vista como uma
ponte entre o legado da familia e a profissionalizagdo da gestdo.” [BERNHOEFT, 2014],
organizando a convivéncia de membros familiares e profissionais externos por meio de
regras, ritos e instrumentos formais, sendo assim iremos apresentar abaixo o modelo

proposto para empresas familiares.

e Definigao clara de papeis e responsabilidades: a auséncia de fronteiras entre os
membros da familia e os cargos executivos € um fator de risco, sendo necessario
que os papeis ocupados por familiares sejam definidos com base em competéncias
técnicas e néo por lagos afetivos. Sendo assim, a melhor forma é formalizar as
descri¢cdes de cargo e a aplicagao de avaliagdes de desempenho. Favorecendo um

ambiente mais justo e profissional, como ressalta Chiavenato (2014) “A clareza nos
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papeis organizacionais é condicdo fundamental para a eficacia da gestdo.”
[CHIAVENATO, 2014]

Criacao do conselho Consultivo/ Administragao: a constituicdo de um conselho
consultivo ou de administracdo com membros internos e externos contribui para a
imparcialidade nas decisbes, acompanhamento dos resultados e planejamento
estratégico. Esses conselhos devem ter atuagao regular, pautas pré-definidas, atas
e critérios objetivos de decisdo. Atuando como um guardidao dos valores da empresa
e ao mesmo tempo assegurando a analise técnica das decisdes, de acordo com o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa- IBGC “A existéncia de um conselho
formal aumenta a transparéncia e promove uma cultura de prestacdo de contas.”
[IBGC, 2016]

Plano de sucessao e participagao familiar documentado: a sucesséo deve ser
planejada com antecedéncia (se possivel de trés a cinco anos) e estabelecer critérios
objetivos para a entrada de familiares na empresa, no qual deve estar descritos as
competéncias necessarias para a contratacdo de um familiar e os critérios técnicos
para escolha de sucessores. No qual o sucessor deve ter capacitacdo progressiva,
mentoria e acompanhamento por lideres experientes evitando transigcdes abruptas e
preparando o sucessor nao apenas para a fungao, mas para os desafios emocionais

e relacionais do cargo.

Criagao de cédigos e regimentos: a criagdo de documentos como o acordo entre
0s socios, regimento interno e codigo de ética contribui para institucionalizar as

relagdes, facilitar a resolucéo de conflitos e orientar comportamentos.

Reunidées peridédicas e prestagcdao de contas: a cultura da governanga requer
reunides regulares com pauta definida, atas registradas e acompanhamento de
indicadores-chave de desempenho. No qual ira reforcar o compromisso com a

transparéncia, um dos principios fundamentais da boa governanca.

Ao adotar esse modelo a empresa familiar ganha previsibilidade nas decisotes,

fortalecimento institucional, maior capacidade de atrair talentos externos e segurancga

para conduzir o processo sucessorio com serenidade. Além disso, a governanga reduz

a influéncia da emocgéo nas decisdes e favorece a tomada de decisbes baseadas em
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dados, planejamento e objetivos de longo prazo. Como ressalta Bernhoeft “A governanga
bem estruturada n&o engessa a empresa familiar — ela a liberta do improviso e a prepara

para o futuro com equilibrio e profissionalismo.” [BERNHOEFT, 2014]

5.2. PROGRAMAS DE CAPACITACAO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A pesquisa realizada no presente estudo evidenciou uma lacuna expressiva no
investimento em formacéo e qualificagao de lideres no contexto das empresas familiares,
como podemos visualizar no Grafico 2 apenas 20% (vinte por cento) dos participantes
indicaram que os lideres de suas organizagdes participam de treinamentos constantes,
enquanto a maioria afirmou que a capacitagcao ocorre de forma pontual, esporadica ou
sequer € considerada uma prioridade. Tal cenario reflete uma cultura organizacional
ainda pautada em praticas tradicionais e intuitivas, em detrimento de um modelo de
liderangca técnica, estratégica e preparada para os desafios contemporaneos do

ambiente empresarial.

A auséncia de programas estruturados de capacitagdo compromete diretamente
a eficacia da gestéo, clareza na tomada de decisdes e alinhamento entre os objetivos da
empresa e a atuacao dos lideres. Conforme destacado por Chiavenato “A lideranca
eficaz exige mais do que a autoridade formal atribuida a um cargo: ela pressupde o
desenvolvimento continuo de competéncias técnicas, comportamentais e estratégicas.”
[CHIAVENATO, 2014], no mesmo sentido Yukl afirma que “A lideranga organizacional
somente se sustenta quando é orientada por conhecimentos adquiridos, habilidades

construidas ao longo do tempo e atitudes que promovem o engajamento das equipes.’
[YUKL, 2012].

Nas empresas familiares esse desafio torna-se ainda mais sensivel, pois existem
membros da propria familia ocupando cargos de lideranga, embora conhegam
profundamente a histéria e os valores do negdcio nem sempre estdo preparados
tecnicamente para a gestao, sobretudo em ambientes que demandam vis&o estratégica,
inovagéo, flexibilidade e capacidade de adaptacdo. E nesse cendrio que os programas
de capacitacdo e desenvolvimento de lideres se tornam fundamentais para garantir a
longevidade do negdcio e a sua profissionalizagao. Portanto, propde- se que a empresa
familiar adote um programa continuo de capacitagéo voltado ao desenvolvimento integral
de suas liderangas, incluindo conteudos relacionados a gestéo financeira, planejamento
estratégico, governanga corporativa, gestdo de pessoas, comunicagao organizacional,

tomada de decisao, resolugao de conflitos e inteligéncia emocional. Além da abordagem
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técnica, € imprescindivel contemplar aspectos comportamentais que impactam
diretamente o exercicio da lideranca no ambiente familiar, como empatia, escuta ativa,

neutralidade nas decisdes e habilidades de mediagéo.

Sendo assim é recomendavel que o processo de capacitacdo envolva nio apenas
treinamentos formais, mas também metodologias complementares como mentoria entre
geracoes, vivéncias praticas, estudo de casos, participagdo em conselhos e feedback
continuo. O desenvolvimento de lideres deve ser incorporado como um valor estratégico
da empresa e ndo tratado como agao pontual ou emergencial, como reforca Bernhoeft a
profissionalizagao das liderancas familiares representa o primeiro passo para a transigao
de uma gestdo centrada na figura do fundador para uma estrutura mais técnica,
participativa e preparada para a sucessao.” [BERNHOEFT, 2014]. Dessa forma, um
programa estruturado de capacitagdo proporciona as empresas familiares condigbes
reais para enfrentar os desafios do mercado, conduzir processos de sucessao com

equilibrio e promover uma cultura de exceléncia na gestao.

5.3. MODELO DE UM PLANO SUCESSORIO ESTRUTURADO

A sucessao € um dos momentos mais criticos e delicados no ciclo de vida de uma
empresa familiar, quando a sucessao é conduzida de maneira improvisada, sem critérios
claros ou planejamento prévio tende a gerar conflitos internos, instabilidade na gestéo e
até mesmo a descontinuidade do negdcio. De acordo com o Grafico 4, podemos analisar
dados da pesquisa realizada no presente estudo revelam que apenas 26,7% (vinte e seis
e sete por cento) das empresas possuem um plano sucessoério documentado e em
andamento, enquanto 37,8% (trinta e sete e oito por cento) sequer discutiram o tema ou
nao possuem qualquer tipo de formalizagdo. Esses dados evidenciam uma fragilidade
estrutural relevante reforgando a necessidade de um modelo sucessorio claro, planejado

e alinhado com as melhores praticas de governanca.

De acordo com Chrisman, Chua e Sharma “A auséncia de sucessao estruturada
esta entre as principais causas de fracasso nas empresas familiares, especialmente
durante a transicdo entre a primeira e a segunda geragao.” [CHRISMAN, CHUA E
SHARMA, 2005]. Muitos empreendimentos n&o sobrevivem ao processo sucessorio
porque este ocorre de forma abrupta, emocional e sem o preparo adequado dos

envolvidos. Para evitar esse cenario € necessario implementar um modelo sucessorio
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estruturado, baseado em critérios objetivos, alinhamento entre os membros da familia e

preparo continuo dos futuros lideres.

5.3.1. Diagnéstico da Estrutura Atual

O primeiro passo é realizar um mapeamento completo da estrutura organizacional
atual, identificando quem ocupa cargos de lideranga, quais s&o suas atribui¢des e quais
membros da familia participam da gestdo. Essa etapa também inclui uma avaliagdo das

competéncias dos possiveis sucessores e das lacunas existentes em sua formacao.

5.3.2. Definigao de Critérios para Sucessao

E essencial estabelecer critérios claros e objetivos para a escolha de sucessores,
com base em competéncias técnicas, experiéncias anteriores, formacido académica e
alinhamento com os valores da empresa. Esses critérios devem ser validados e

documentados, para garantir transparéncia e reduzir conflitos.

5.3.3. Desenvolvimento e Capacitagdao do Sucessor

A partir da identificagdo dos potenciais sucessores, inicia-se um plano de
desenvolvimento individual, com foco em treinamentos técnicos, mentoria com lideres
experientes, participagcdo em projetos estratégicos e, se possivel, vivéncia fora da empresa

para ampliar repertorio.
5.3.4. Planejamento e Transi¢cado de Poder

A transicao de lideranga deve ser conduzida de forma gradual, respeitando o tempo
do sucessor e do sucedido. Durante essa fase, o antigo lider atua como mentor, enquanto
0 sucessor assume, progressivamente, responsabilidades de gestdo. Essa transi¢cao pode
ser formalizada por meio de cronogramas, com definighio de marcos, metas e
responsabilidades.

5.3.5. Formalizagao do Plano e Protocolo Familiar

Por fim, & necessario documentar todo o processo em um plano sucessorio oficial,
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com clausulas sobre responsabilidades, governanga, regras de entrada de familiares,
remuneracao e critérios de avaliagao. Esse plano pode ser acompanhado de um protocolo
familiar, documento que regula as relagbes entre familia e empresa, fortalecendo a

profissionalizagao e a previsibilidade das decisoes.

5.4. MODELO DE COMUNICAGAO E GESTAO DE CONFLITOS

A comunicagao clara e a gestéo efetiva de conflitos sdo fundamentais para manter a
harmonia e a produtividade nas empresas familiares. A gestdo de conflitos € um dos
maiores desafios enfrentados pelas empresas familiares, especialmente quando ndo ha
uma lideranga estruturada e capacitada para lidar com divergéncias de interesse,
comunicacédo falha ou disputas emocionais entre membros da familia. Os dados da
pesquisa evidenciaram que 57,1% dos participantes percebem impactos negativos da
auséncia de lideranca no relacionamento interpessoal, o que reforgca a necessidade de
adotar metodologias adequadas para prevenir, gerenciar e resolver conflitos de maneira

eficaz.

De acordo com Robbins e Judge (2013), os conflitos podem ser construtivos quando
bem administrados, mas tornam-se destrutivos na auséncia de regras, mediagdo ou
espacos seguros de dialogo. Por isso, propdem-se quatro metodologias complementares

para aplicagao nas empresas familiares.

Metodologias recomendadas:

5.4.1. Implementag¢ao de um Protocolo Familiar

O protocolo familiar € um documento construido coletivamente pelos membros da
familia empresaria, com o auxilio de consultores externos, que define regras de
convivéncia, critérios de entrada e saida da empresa, formas de remuneragao, instancias
de decisao e condutas esperadas. Ele funciona como uma “constituicdo” da empresa
familiar, e sua existéncia evita que conflitos interpessoais interfiram nas decisdes

empresariais.

Referéncia: Bernhoeft (2014) defende que o protocolo familiar € uma ferramenta
essencial para reduzir disputas emocionais e profissionalizar as relagdes entre parentes

dentro da organizagao.
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5.4.2. Mediagao e Facilitagao de Dialogos

Quando ha conflitos ja instaurados ou dificuldade de comunicagao, recomenda-se a
atuacado de um mediador neutro, interno ou externo a empresa, com habilidades em escuta
ativa e gestdo emocional. Essa técnica promove a criagdo de um espago de fala

estruturado, favorecendo o entendimento mutuo e a construgéo de solugbes consensuais.

Exemplo pratico: Em empresas com conflitos sucessorios, a mediagao pode ser
usada para facilitar a aceitagcdo do sucessor e esclarecer as expectativas de cada membro

da familia.

5.4.3. Criacao de Comités Familiares ou Conselhos de Familia

Comités formados por membros da familia ndo necessariamente envolvidos na
gestao executiva permitem tratar de temas sensiveis (valores, herancga, relagdes pessoais)
de forma separada das decisdes estratégicas. Isso evita a contaminagdao do ambiente de

negocios por questdes emocionais e facilita a gestdo da empresa por critérios objetivos.

Lodi (2019) defende essa separagao como uma das bases da governanga eficiente

em empresas familiares.

5.4.4. Treinamentos em Comunicacao Nao-Violenta (CNV) e Inteligéncia Emocional

Formar lideres e familiares para desenvolverem habilidades de empatia, escuta e
autorregulagdo emocional é essencial para prevenir conflitos recorrentes. A metodologia da
Comunicagao Nao-Violenta (Rosenberg, 2006) ajuda a transformar reclamacgdes e criticas

em pedidos construtivos, favorecendo um ambiente organizacional mais saudavel.

A adogéo de metodologias estruturadas de gestao de conflitos fortalece a confianga
entre os membros da empresa familiar, reduz desgastes emocionais e protege a
organizacao dos efeitos negativos da desorganizacéo relacional. Mais do que resolver
desentendimentos pontuais, essas praticas promovem uma cultura de dialogo, respeito e
maturidade emocional, elementos indispensaveis a continuidade dos negdcios familiares

em longo prazo. “A comunicagao estruturada € o pilar para a construgdo de confianga nas
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relagcbes empresariais familiares” (TAPIES, J.; WARD, J. L. Family Values and Value
Creation, 2008).
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal analisar os impactos da auséncia de uma
liderangca estruturada em empresas familiares, com foco nas consequéncias gerenciais,
financeiras e organizacionais desse fenbmeno. Por meio de uma abordagem metodoldgica
mista, foram coletados e analisados dados que permitiram validar, com base empirica, o
que ja € amplamente discutido na literatura sobre empresas familiares: a lideranga
desestruturada compromete diretamente a sustentabilidade e o crescimento desses

empreendimentos.

Os resultados da pesquisa demonstraram que a maioria das empresas familiares
analisadas n&o possui um processo sucessorio estruturado e apresenta baixa
profissionalizacdo da lideranga, o que contribui para falhas na gestdo, redugdo da
competitividade, conflitos internos e dificuldade de crescimento. A analise revelou ainda
que as areas mais afetadas pela auséncia de lideranga eficaz sdo a gestdo organizacional
(81%), o desempenho financeiro (76,2%) e o crescimento do negdcio (76,2%). Esses dados

evidenciam a urgéncia de ag¢des estruturantes por parte das familias empresarias.

Como contribuicdo pratica, este estudo apresenta um plano de acdo baseado em
boas praticas de governanga corporativa, incluindo a criagdo de conselhos, protocolos
familiares, capacitagao de lideres e planejamento sucessorio. Tais propostas buscam nao
apenas sanar as lacunas identificadas, mas também construir um modelo sustentavel de

gestao, que valorize o legado familiar sem abrir m&o da eficiéncia empresarial.

A principal contribuigdo tedrica do trabalho € a integragcédo entre dados empiricos e
autores nacionais e internacionais da area, como Chiavenato, Bernhoeft, Lodi e Kim
Eddleston. A utilizagdo do artigo internacional The Fredo Effect enriqueceu a analise,
demonstrando que o desafio da sucessao e da lideranga ineficaz € uma realidade global

nas empresas familiares.

Como limitagdo da pesquisa, destaca-se o fato de os dados coletados serem de
natureza perceptiva e concentrados em um numero limitado de respondentes, o que
restringe a generalizagao dos resultados para outros contextos organizacionais. No
entanto, os achados oferecem um panorama relevante e aplicavel a diferentes realidades

empresariais brasileiras.
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Para pesquisas futuras, recomenda-se:

° A realizagdo de estudos comparativos entre empresas familiares com

lideranga estruturada e desestruturada;

° A analise longitudinal do impacto da sucesséo planejada;

° E o aprofundamento do papel do lider ndo familiar em cargos de diregcao

dentro da estrutura da empresa familiar.

Conclui-se que, para garantir longevidade e competitividade, as empresas familiares
precisam romper com a cultura da informalidade e investir na formacao de liderangas

técnicas, humanas e estrategicamente preparadas.
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8. APENDICE

8.1. QUESTIONARIO: LIDERANCA EM EMPRESAS FAMILIARES
O objetivo deste questionario € compreender os principais desafios enfrentados por
colaboradores que atuam ou atuaram em empresas familiares, especialmente no que diz

respeito a lideranga organizacional.

A sua participagédo é muito importante e levara apenas 3 minutos. As respostas sao

anbénimas, confidenciais e utilizadas exclusivamente para fins académicos.
Perguntas de segmentacao:

1. Qual o porte da empresa em que vocé trabalha ou trabalhou?
() Microempresa (até 9 funcionarios)

() Pequena empresa (10 a 49 funcionarios)
( ) Média empresa (50 a 99 funcionarios)

()

Grande empresa (mais de 100 funcionarios)

2. Ha quanto tempo vocé atua ou atuou em empresas familiares?
() Menos de 1 ano
()De 1 a3anos
()De 4 a6 anos
() Mais de 6 anos
3. Qual era (é) o seu cargo na empresa familiar?
Proprietario(a) e gestor(a)
Somente proprietario(a)

()

()

() Gestor(a) sem participacéo societaria

() Colaborador(a) sem funcéo de lideranga
()

Consultor(a) ou conselheiro(a) externo(a)

4. A empresa possui (possuia) um lider formalmente designado com autoridade para
tomada de decisdes?

() Sim, ha (havia) um lider formal com autoridade clara.

() Sim, mas as decisbes ainda sdo (eram) compartilhadas informalmente pela familia.

() Nao, as decisdes s&o (eram) tomadas coletivamente sem uma lideranga clara.
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() Nao, ha (havia) definicdo de liderancga, as decisées ocorrem de forma espontanea.

5. Quais caracteristicas vocé considera mais importantes em um lider de empresa familiar?
Habilidade de tomar decisdes imparciais.
Capacidade de manter a harmonia familiar.

()
()
() Visao estratégica para o crescimento do negdcio.
() Comunicagao clara e transparente.

()

Experiéncia técnica no setor de atuagéao.

6. Como as decisbes estratégicas sdo (eram) tomadas na empresa?

(

Pelo lider principal, com base em dados e metas.

)
) Pelo lider, mas com forte influéncia de opinides familiares.
) Por um conselho de familia ou diretoria formalizada.

)

(
(
() De forma informal, em reunides familiares sem processo estruturado.

7. A sucesséo de liderancga ja esta (estava) planejada ou foi realizada de forma
estruturada?

() Sim, ha (havia) um plano sucessério documentado e em andamento.

() Ha (havia) discussdes sobre o assunto, mas sem formalizag&o.
) N&o, ainda n&o pensaram (pensava) na sucessao.
)

(
(

A sucessao ja ocorreu (tinha ocorrido), mas foi um processo dificil e desorganizado.

8. Como vocé avalia o grau de profissionalizagao da lideranga?
() Totalmente profissionalizada, com liderangas capacitadas e processos bem definidos.
() Parcialmente profissionalizada, com forte influéncia familiar nas decisoes.

() Pouco profissionalizada, com decisdes baseadas em interesses pessoais.

() Nao ha (havia) qualquer profissionalizagao, € (era) um ambiente totalmente informal.

9. Existem praticas de governanga corporativa implementadas na empresa?

() Sim, com conselho de administragéo, regimento interno e regras claras.
() Em algumas praticas, como reunides periodicas e definicdo de metas.

( ) Nao existe (existia) praticas de governanca formalizadas.

()

A empresa nao conhece (conhecia) o conceito de governanga corporativa.

10. Na sua percepg¢ao, qual o maior desafio de lideranga em empresas familiares?
() Separar a relagao familiar da gestao profissional.
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Promover a sucessao de forma organizada e justa.
Evitar conflitos de interesse e disputas internas.

Manter a motivagéo e o engajamento dos colaboradores familiares e n&o familiares.

(
(
(
(

S~ N S SN

Tomar decisdes estratégicas com foco no longo prazo.

11. Como é (era) o ambiente de comunicagao dentro da empresa?
() Aberto, transparente e com espaco para feedback.

() Restrito a membros da familia em cargos de lideranca.

() Conflituoso, com falhas de comunicacgao frequentes.
()

Informal, sem canais oficiais para comunicacao interna.

12. Os lideres da empresa participam (participavam) de capacitagdes e treinamentos de
desenvolvimento de lideranga?

() Sim, participam de treinamentos constantes.

() Ocasionalmente, quando surge (surgia) uma necessidade especifica.

() Nao, mas ha (havia) interesse em buscar capacitagdes.

() Nao, e nao vemos (visualizavam) isso como uma prioridade no momento.

13. Na sua opini&do, qual seria o perfil ideal de lideranca para a empresa familiar?
() Um lider familiar com experiéncia e capacitagéo formal.

(

) Um lider profissional externo, com independéncia da familia.
() Uma lideranga compartilhada entre membros da familia e profissionais externos.
()

Um modelo horizontal, com decisdbes tomadas de forma coletiva.

14. Qual é o tempo de existéncia da empresa familiar?
() Menos de 5 anos.

()De 5a10 anos.

() De 10 a 20 anos.

() Mais de 20 anos.

15. A tomada de decisdes é (era) guiada mais pela raz&o ou pela emogao?
( ) Predominantemente pela raz&o, com base em dados e estratégias.

(

) Equilibrada entre razdo e emocgao.
() Predominantemente pela emocgao, priorizando interesses familiares.
()

Nao sei identificar.
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