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Resumo

As empresas familiares de pequeno e médio porte representam o alicerce da economia brasileira,
correspondendo a cerca de 90% das organizagdes do pais e responde por grande parte dos empregos gerados.
Apesar de sua relevancia economica e social, essas empresas enfrentam desafios significativos, especialmente
a alta rotatividade de pessoal (turnover), decorrente da centralizagao de decisdes, da informalidade na gestdo
e da sobreposicdo entre relacdes familiares e profissionais. O presente estudo tem como objetivo geral analisar
os fatores que contribuem para o turnover e investigar estratégias eficazes para promover a retengao de talentos
em empresas familiares de pequeno e médio porte. Especificamente, busca identificar os principais fatores
responsaveis pelo elevado indice de rotatividade, verificar as praticas de gestdo de pessoas adotadas e destacar
a inteligéncia emocional como estratégia para manter colaboradores engajados e comprometidos. O referencial
teorico aborda o conceito e as caracteristicas das empresas familiares, o processo de profissionalizagdo, a
gestdo de pessoas e o papel da inteligéncia emocional na promogao da harmonia organizacional e na reducdo
de conflitos. A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de abordagem exploratdria, com carater bibliografico
e documental. Como base metodolédgica foram adotados os procedimentos propostos por Marconi e Lakatos
(2016). Os resultados apontam que a profissionalizagao da gestdo, aliada ao desenvolvimento da inteligéncia
emocional dos lideres, constitui um caminho promissor para mitigar o turnover, fortalecer a retencdo de
talentos e contribuir para a longevidade e competitividade das empresas familiares brasileiras.
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Abstract

Family-owned small and medium-sized enterprises constitute the backbone of the Brazilian economy,
accounting for approximately 90% of the country’s organizations and a significant share of job creation.
Despite their economic and social importance, these companies face major challenges, particularly high staff
(turnover), resulting from centralized decision-making, informal management practices, and the overlap
between family and professional relationships. This study aims to analyze the factors contributing to turnover
and to investigate effective strategies to promote talent retention in family-owned small and medium-sized
enterprises. Specifically, it seeks to identify the main factors responsible for high turnover rates, examine
current people management practices, and highlight emotional intelligence as a successful strategy for keeping
employees engaged and committed. The theoretical framework addresses the concept and characteristics of
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family businesses, the professionalization process, people management, and the role of emotional intelligence
in promoting organizational harmony and reducing conflicts. The research is qualitative with an exploratory
approach and bibliographic and documentary character. The methodological procedures proposed by Marconi
and Lakatos (2016) were adopted as a basis. The results indicate that the professionalization of management,
combined with the development of leaders’ emotional intelligence, represents a promising path to mitigate
turnover, strengthen talent retention, and contribute to the longevity and competitiveness of Brazilian family
businesses.
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1. Introducao

As empresas familiares de pequeno e médio porte constituem o alicerce da economia
brasileira. Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), cerca de 90% das
organizagdes no pais tém carater familiar, sendo responsaveis por aproximadamente 80% dos
empregos gerados em 2022, conforme dados do SEBRAE. Essas empresas sdo fundamentais para o
desenvolvimento regional, a geragdo de renda e a sustentabilidade social das comunidades onde
atuam, representando a esséncia do empreendedorismo brasileiro.

Apesar de sua enorme relevancia, as empresas familiares enfrentam desafios significativos
que ameacam sua continuidade e competitividade. A centralizacdo das decisdes em membros da
familia, a auséncia de processos formais de gestao e a frequente sobreposigao entre relagdes familiares
e profissionais geram conflitos internos, dificultam a profissionalizacao e contribuem para elevados
indices de rotatividade de pessoal (turnover). Essa dificuldade em atrair e reter talentos externos ¢
agravada pela percep¢ao de barreiras a ascensdo profissional, muitas vezes associada ao nepotismo
ou a informalidade na administrac¢ao.

Diante desse cenario, o presente estudo tem como objetivo geral analisar os fatores que
contribuem para o turnover e investigar estratégias eficazes para promover a retencao de talentos em
empresas familiares de pequeno e médio porte. Especificamente, busca-se identificar os principais
fatores responsaveis pelo alto indice de turnover nesse tipo de organizagdo, verificar as praticas de
gestdo de pessoas atualmente adotadas e indicar a Inteligéncia Emocional como uma estratégia
comprovadamente bem-sucedida para manter colaboradores engajados e comprometidos.

Esta pesquisa justifica-se pela importancia economica e social das empresas familiares, que
representam a maioria das organizacdes brasileiras e enfrentam desafios especificos de gestao e
sucessao. A auséncia de praticas administrativas estruturadas e a mistura entre vinculos familiares e
profissionais dificultam a tomada de decisdes € a manutengdo da harmonia organizacional. Nesse
contexto, a gestdo de pessoas surge como elemento estratégico, capaz de promover engajamento,
motivacao e o necessario equilibrio entre os interesses da familia e as demandas da empresa. Ao
analisar como praticas eficazes de gestdo de pessoas podem mitigar o turnover e fortalecer a retengdo
de talentos, este trabalho oferece subsidios tedricos e praticos para o aprimoramento da gestdo e a
maior longevidade dessas organizagdes no cenario econdmico brasileiro.

2. Referencial Teorico

Empresas Familiares de Pequeno e Médio Porte

As empresas familiares de pequeno e médio porte representam a maioria das organizagdes




brasileiras e exercem papel fundamental na economia do pais. Segundo Gersick et al. (1997), esse
tipo de empresa caracteriza-se pela interacdo entre trés sistemas interdependentes: familia,
propriedade e negocio. Esses sistemas influenciam-se mutuamente nas decisdes estratégicas € na
cultura organizacional, gerando tanto vantagens quanto desafios especificos de gestao.

No Brasil, as empresas familiares predominam especialmente entre as micro, pequenas €
médias empresas (PMEs). Elas costumam adotar estruturas centralizadoras, com poucos niveis
hierarquicos e modelos informais de gestdo, marcados pela auséncia de processos definidos e
padronizados. Essa informalidade pode facilitar decisdes rapidas e manter flexibilidade operacional,
porém frequentemente gera falta de autonomia para profissionais ndo familiares, conflitos internos e
gargalos na tomada de decisdo a medida que a organizagdo cresce (SEBRAE, 2022).

O ciclo de vida das empresas familiares exige um processo de profissionalizagdo, que consiste
na adocdo de praticas de gestdo baseadas em competéncias técnicas, critérios objetivos e estruturas
formais de decisdo, substituindo o padrdo tradicional de gestdo familiar (Bernhoeft, 1989). Churchill
e Lewis (1983) destacam que, nas pequenas empresas, a transi¢do de uma gestdo centralizada para
uma estrutura mais formalizada ¢ essencial para superar as limitacdes do fundador e garantir o
crescimento sustentavel. Segundo Lodi (1998), o maior desafio dessa profissionalizacao reside em
separar os pap¢is da familia e da empresa, sem perder os valores ¢ a identidade que caracterizam o
negocio. Essa transi¢do exige o estabelecimento de politicas de governanga, como conselhos de
administracdo, planos de sucessdo e defini¢do clara de responsabilidades. Apenas por meio de uma
administracao planejada e profissional € possivel garantir a continuidade e o crescimento sustentado
das organizacdes (Chiavenato, 2014).

Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas constitui fungdo essencial nas organizagdes, pois permite a colaboracao
eficaz dos colaboradores para alcancar objetivos tanto organizacionais quanto individuais.
Chiavenato (2002) afirma que essa abordagem reconhece os colaboradores como recursos
estratégicos, e ndo apenas como mao de obra.

No contexto das empresas familiares, a gestdo de pessoas apresenta particularidades
marcantes. Essas organizacdes sdo caracterizadas por vinculos de parentesco e confianca mutua, o
que influencia diretamente sua estrutura de funcionamento (Tagiuri; Davis, 1996). E comum a
sobreposi¢do de papéis — individuo como parente, gestor e proprietario —, gerando desafios como
conflitos de interesse, dificuldade de profissionalizacdo e barreiras na atragdo e retengao de talentos
externos.

A administracao de pessoas estrutura-se tradicionalmente em cinco pilares: recrutamento,
selecdo, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento e remuneragdo (Lacombe; Tonelli, 2001; Wright
et al., 2001). No entanto, nas empresas familiares, os principios classicos de Fayol tornam-se
insuficientes diante da complexidade das relagdes interpessoais ¢ da dinamicidade do ambiente
contemporaneo (Moraes, 2004). A cultura organizacional assume papel central nesse contexto.
Schein (1984) define-a como um conjunto de pressupostos basicos que orientam a percepgao, o
pensamento e o sentimento dos membros da organizagdo. Nos negdcios familiares, os valores da
familia fundadora impregnam a identidade da empresa, influenciando decisdes e comportamentos. O
principal desafio consiste em promover harmonia e engajamento entre membros familiares e nao
familiares, valorizando talentos e favorecendo o crescimento profissional de todos (Vidigal, 2000;
Rocha, 2002).




Impactos na Retengdo de Talentos

A gestdo de pessoas exerce influéncia decisiva na retengao de talentos, constituindo um dos
principais pilares para que as empresas familiares de pequeno e médio porte atraiam e mantenham
seu capital humano. Chiavenato (2014) afirma que a retencdo transcende pacotes salariais ou
beneficios: trata-se de construir uma cultura organizacional na qual os colaboradores se sintam
valorizados, reconhecidos e com perspectivas reais de desenvolvimento profissional.

Armstrong (2009) complementa que multiplos fatores influenciam a retengao, tais como estilo
de gestdo, natureza do trabalho, reconhecimento e oportunidades de carreira. Nas empresas
familiares, esses aspectos tornam-se mais complexos em razao da sobreposi¢do entre lagos afetivos e
relagdes profissionais, da centralizacdo de poder e dos eventuais conflitos entre meritocracia e
nepotismo. Um ambiente de trabalho sauddvel e o alinhamento de valores entre empresa e
colaboradores sdo essenciais para fomentar lealdade e comprometimento (Chiavenato, 2014). Eboli
(2007) reforca que a retencao resulta diretamente da satisfagdo e do engajamento dos colaboradores.

No entanto, os impactos negativos de uma gestdo de pessoas inadequada manifestam-se de
forma contundente na alta rotatividade. O tempo médio de permanéncia nos pequenos negocios gira
em torno de 36 meses, contra mais de 75 meses em médias e grandes empresas, com cerca de 25%
dos funcionarios permanecendo menos de seis meses no cargo (SEBRAE, 2015). Essa instabilidade
¢ ainda mais grave entre profissionais com ensino superior, caracterizando uma fuga de talentos
qualificados que prejudica a profissionalizacao das empresas familiares.

A sucessdo familiar agrava significativamente esses impactos. Apenas cerca de 30% das
empresas familiares brasileiras sobrevivem a transi¢ao para a segunda geracao, percentual que cai
para aproximadamente 12% na terceira geracao. A auséncia de preparacao adequada do sucessor pode
resultar na “morte do conhecimento”, com a perda irreversivel de informacdes estratégicas e expertise
acumulada pelo fundador.

A resisténcia a profissionalizagdo da gestdo constitui outro entrave relevante. Em 89% das
empresas analisadas ndo héd gestores ndo familiares na equipe de direcdo. Quando a contratagao
externa ocorre, normalmente visa suprir a necessidade de maior profissionalismo para lidar com o
crescimento. Na terceira geracdo, o enfraquecimento da identidade familiar costuma intensificar
conflitos e demandar uma cultura mais profissional € menos emocional.

A falta de ferramentas formais agrava o quadro: mais de 50% das empresas ndo possuem plano
de sucessao escrito, ¢ a maioria dos planos existentes foi elaborada sem apoio especializado. Nesse
cenario, a criagdo de um protocolo familiar pode profissionalizar processos como admissdao de
familiares e selecdo de lideres, preservando a identidade da empresa enquanto reduz conflitos.

Diante dessa complexidade emocional e relacional, a inteligéncia emocional atua como
moderador importante. Uma maior capacidade de gerir emocdes e conflitos melhora as interagdes nos
subsistemas familia, propriedade e negdcio (Gomez-Betancourt et al., 2014), favorecendo uma
lideranga mais eficaz e humanizada (Ramos et al., 2011; Nascimento et al., 2020).

Por fim, a elevada mortalidade empresarial — com quase 950 mil fechamentos no segundo
quadrimestre de 2025 — reforca a instabilidade e dificulta a construgao de equipes estaveis.

Em sintese, a gestdo de pessoas impacta diretamente a retengcdo de talentos nas empresas
familiares de pequeno e médio porte, influenciando desde a rotatividade operacional até a propria
sobrevivéncia do negocio. Estratégias integradas de inteligéncia emocional, planejamento sucessorio
formal e profissionalizacdo da gestdo surgem como caminhos promissores para reduzir o turnover,
reter talentos qualificados e aumentar a longevidade dessas organizagdes.




Inteligéncia Emocional nas Empresas

A inteligéncia emocional desempenha papel fundamental na gestdo de pessoas em empresas
familiares de pequeno e médio porte, especialmente nos contextos em que as relagdes interpessoais
sdo intensas devido a sobreposicdo entre lagos familiares e profissionais.

Weisinger (1997, apud Moreira, 2017) define a inteligéncia emocional como o uso inteligente
das emogdes para aperfeicoar resultados, controlando impulsos e agindo com coeréncia. Goleman
(1998, apud Moreira, 2017) reforca que habilidades como empatia, lideranga e trabalho em equipe
constituem componentes centrais da inteligéncia emocional, redefinindo o conceito de competéncia
organizacional.

Nos negdcios familiares, onde os membros da familia frequentemente atuam simultaneamente
nos subsistemas familia, propriedade e negdcio, a capacidade de gerir emogodes influencia diretamente
as dindmicas interpessoais em nivel individual e de grupo (Gémez-Betancourt et al., 2014). Uma
inteligéncia emocional mais elevada melhora a capacidade dos membros da familia de gerir conflitos,
promovendo interagdes mais sauddveis entre os subsistemas. Essa competéncia revela-se
especialmente relevante para a resolugdo imparcial de conflitos, a promo¢do da harmonia
organizacional e a humanizacao da lideranga, que passa a enxergar os colaboradores como individuos
unicos, com qualidades e necessidades especificas (Moreira, 2017).

A literatura destaca ainda a importancia do uso da inteligéncia emocional por parte do lider.
Ramos et al. (2011) afirmam que o lider ¢ um dos principais responsaveis pelo sucesso da organizacao
e que as emogdes ndo sdo apenas importantes, mas necessarias para liderar pessoas, tomar decisoes,
solucionar problemas, enfrentar mudancas e alcancar resultados positivos. Estudos indicam que,
enquanto o QI pode levar um executivo a integrar os melhores quadros de uma organizagao, sdo as
capacidades relacionadas a inteligéncia emocional que o conduzem a cargos de lideranca (Ramos et
al., 2011). Pessoas emocionalmente inteligentes assimilam com maior facilidade as regras que regem
a politica organizacional e levam vantagem no ambiente de trabalho.

No contexto das empresas de pequeno e médio porte, Nascimento et al. (2020) analisam como
ainteligéncia emocional influencia o desenvolvimento de competéncias profissionais e o desempenho
organizacional, com o objetivo de melhorar o rendimento dos colaboradores e o clima interno. Além
disso, a inteligéncia emocional atua como moderadora do estresse, melhorando a qualidade de vida
no trabalho, reduzindo o absenteismo e contribuindo diretamente para a retencdo de talentos —
aspecto especialmente critico nas empresas familiares, onde conflitos emocionais podem
comprometer tanto a harmonia familiar quanto a competitividade do negocio.

3. Metodologia

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza qualitativa com abordagem
exploratoria. Essa escolha metodoldgica se justifica pela necessidade de compreender em
profundidade o fendmeno do turnover e as estratégias de retengado de talentos em empresas familiares
de pequeno e médio porte, buscando captar a esséncia das relacdes entre gestdo de pessoas, dindmicas
familiares e sustentabilidade organizacional.

Trata-se, ainda, de uma pesquisa bibliografica e documental. Por meio da revisdo de literatura,
foram consultadas obras cldssicas e contemporaneas sobre empresas familiares, gestdo de pessoas,
inteligéncia emocional e retencao de talentos. Ja a pesquisa documental permitiu o levantamento de
dados e informacdes provenientes de relatorios institucionais, artigos cientificos e publicagdes
especializadas, com o objetivo de construir uma base tedrica solida sobre os conceitos de empresa




familiar, turnover e praticas de gestdo voltadas a retencdo de colaboradores.

Como base metodoldgica para a estruturacdo e desenvolvimento da pesquisa, foram utilizados
0s conceitos e procedimentos propostos por Marconi e Lakatos (2016), especialmente no que se refere
a organizagdo do referencial teérico, a classificacdo das fontes e aos critérios de analise e sintese do
material coletado.

4. Resultados

Espera-se que esta pesquisa contribua para uma compreensdo mais aprofundada dos desafios
de retengdo de talentos e profissionalizagdo nas empresas familiares de pequeno e médio porte.
Através da analise realizada, temos com pretengdo revelar como a alta rotatividade e as fragilidades
na sucessao impactam diretamente a sustentabilidade e a longevidade desses negdcios.

No que se refere a rotatividade, os resultados deverdo confirmar que o tempo médio de
permanéncia dos colaboradores em pequenos e medios negdcios familiares € significativamente
inferior ao verificado em grandes empresas. Como ilustrado no Figura 1, a permanéncia média nos
pequenos negdcios gira em torno de 36 meses, contra mais de 75 meses em organizagdes de maior
porte. Além disso, espera-se identificar que aproximadamente 25% dos funcionarios permanecem no
cargo por menos de seis meses, caracterizando forte instabilidade nas relagdes de trabalho (SEBRAE,
2015).

Figura I. Comparagdo do tempo médio de permanéncia (ternover) de colaboradores por porte da empresa.
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Fonte: Elaboragdo propria com base em SEBRAE (2015) e dados de retengdo.

Os achados deverdao ainda apontar os principais fatores que dificultam a retengdao nesses
ambientes: limitagdes financeiras para oferecer salarios competitivos, auséncia de planos de carreira
estruturados, baixo nivel de qualificacdo exigido em muitos postos o que faz com que os trabalhadores
0s vejam como transitorios € o desincentivo ao investimento em treinamento, uma vez que a alta
rotatividade reduz o retorno esperado sobre a capacitagao.

Particularmente preocupante ¢ a fuga de talentos qualificados. Os resultados esperados
indicam maior rotatividade entre trabalhadores com ensino superior nas empresas de pequeno porte
em comparagdo com organizagdes maiores, conforme ilustrado no Figura 2. Essa realidade
compromete a capacidade de profissionalizagdo e o desenvolvimento de competéncias internas nas




empresas familiares.

Figura II. Taxa de rotatividade (taxa de desligamento) conforme o tempo de permanéncia ou perfil dos
colaboradores.
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Fonte: Elabora¢do prépria adaptada de dados de turnover em pequenas empresas.

Do ponto de vista estrutural do mercado, pretendemos evidenciar o predominio absoluto das
micro e pequenas empresas no tecido empresarial brasileiro. Como pode ser observado no Figura 3,
76.3% das empresas da amostra possuem menos de 10 trabalhadores (microdimensdo) e 23.7%
contam com entre 10 e 49 colaboradores. Ademais, 58.4% ainda estdo sob o comando da primeira
geracdo (fundador), e em 41.6% dos casos existem dois gestores familiares a frente do negocio.

Figura III. Distribui¢do percentual das empresas ativas por porte (micro, pequenas e demais categorias).
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Fonte: Elaboragdo propria com base em dados do Mapa de Empresas (2025).

A sucessdo emerge como o maior desafio para a continuidade dessas organizagdes, impactando
diretamente a retengdo de liderangca e a preservacdo do conhecimento acumulado. Segundo dados




consolidados pelo Sebrae e pela PwC Brasil, apenas cerca de 30% das empresas familiares sobrevivem a
transicdo para a segunda geracdo, com um afunilamento drastico que permite a apenas 12% chegar a
terceira geracdo e menos de 5% a quarta. A “morte do conhecimento” representa um risco concreto:
estudos do Sebrae Nacional indicam que a auséncia de processos de transferéncia de saber faz com que
informacgdes estratégicas, muitas vezes centralizadas exclusivamente na figura do fundador, se percam no
vacuo sucessorio.

Os resultados revelam, ainda, uma persistente resisténcia a profissionaliza¢do: pesquisas sobre
governanga em pequenos negocios apontam que em cerca de 72% das empresas familiares brasileiras nao
ha diretores ou gestores externos a familia ocupando cargos de alta decisdo. Quando a contratagao externa
ocorre, o principal motivador ¢ a necessidade de competéncias técnicas especificas para suportar a
expansao, uma vez que o IBGE associa a longevidade das empresas a capacidade de separar a gestdo
patrimonial da operacional. Na terceira geracao, o cenario de "consorcio de primos" frequentemente eleva
o indice de conflitos interpessoais, exigindo uma transi¢do para uma cultura de resultados em detrimento
da cultura emocional.

Quanto ao planejamento de gestdo, o cendrio ¢ de informalidade: mais de 75% das empresas
familiares no Brasil ndo possuem um plano de sucessdo formalizado e por escrito. Das que declaram
possuir algum rito de passagem, a vasta maioria opera de forma intuitiva, sem o suporte de consultorias
especializadas recurso utilizado por menos de 15% das micro e pequenas empresas (MPEs), segundo
o Observatorio Sebrae. Nesse contexto, reforga-se a urgéncia da criacdo de um Protocolo Familiar,
instrumento essencial para profissionalizar a admissdo de herdeiros e a defini¢do de papéis, mitigando
riscos de governanga e garantindo a sobrevivéncia do negocio.

Por fim, a elevada mortalidade empresarial agrava o cenario de instabilidade. Dados do Mapa de
Empresas (Governo Federal) e do IBGE mostram que, embora o Brasil registre milhdes de novas
aberturas anuais, a taxa de sobrevivéncia ap6s cinco anos ¢ de apenas 40%. Em setores como Comércio
de Vestuario e Servicos de Alimentagdo, a rotatividade de pessoal ¢ severa, muitas vezes superando
0s 50% ao ano. Essa dinamica, somada a baixa maturidade na gestdo de pessoas, impede a formagao de
equipes estaveis e o fortalecimento de uma cultura organizacional capaz de reter talentos e sustentar o
crescimento a longo prazo.

Em sintese, por meio dos resultados obtidos e dos graficos apresentados (Figuras 1, 2 e 5), temos
como objetivo mapear os principais gargalos de retengdo e sucessao nas Empresas Familiares de Pequeno
e Medio Porte e subsidiar a proposi¢ao de estratégias praticas integrando gestao de pessoas, inteligéncia
emocional, profissionaliza¢ao da lideranga e elaboragao de protocolos familiares capazes de reduzir o
turnover, reter talentos qualificados e aumentar significativamente as chances de longevidade dessas
organizag¢des no cenario econdmico brasileiro.

5. Consideracgoes finais

Esta pesquisa analisou os fatores que contribuem para o elevado turnover e as estratégias de
retencdo de talentos em empresas familiares de pequeno e médio porte no Brasil, com énfase na
profissionalizagdo da gestdo e no papel da inteligéncia emocional como ferramenta para promover
harmonia organizacional, engajamento e longevidade desses negdcios.

Com base em uma abordagem qualitativa exploratoria, de carater bibliografico e documental, o
estudo examinou conceitos centrais das empresas familiares como a interdependéncia entre os subsistemas




familia, propriedade e negdcio, as particularidades da gestdo de pessoas nesse contexto e os impactos da
informalidade, centralizacdo de decisdes e sobreposicdo de relacdes afetivas e profissionais. A questdo
central que orientou o trabalho quais sdo os principais fatores responsaveis pelo alto indice de rotatividade
e como a inteligéncia emocional pode atuar como estratégia eficaz de reten¢ao pode ser respondida a partir
de trés eixos interligados: os desafios estruturais e culturais das empresas familiares, os impactos na gestao
de pessoas e a potencialidade da inteligéncia emocional como moderadora de conflitos e promotora de
engajamento.

No primeiro eixo, as empresas familiares representam cerca de 90% das organizacdes brasileiras,
sendo responsaveis por grande parte dos empregos e pela dindmica econdmica regional. No entanto, sua
estrutura frequentemente informal, com decisdes centralizadas na familia fundadora e baixa
profissionalizagdo, cria barreiras a atragdo e reten¢do de talentos externos. A percep¢ao de nepotismo, a
auséncia de planos de carreira claros e a dificuldade de separagdo entre papéis familiares e profissionais
geram insatisfagdo, conflitos e rotatividade elevada, especialmente entre profissionais qualificados. Dados
indicam que o tempo médio de permanéncia em pequenos negdcios ¢ significativamente inferior ao de
empresas maiores, com forte instabilidade nos primeiros meses de contrato, o que compromete a formagao
de equipes estaveis e o desenvolvimento de competéncias internas.

No segundo eixo, a gestdo de pessoas nas empresas familiares revela-se um elemento estratégico,
mas ainda subutilizado. A auséncia de processos formais de recrutamento, selecdo, avaliacdo de
desempenho e desenvolvimento, aliada a resisténcia a profissionalizag¢do, agrava o turnover ¢ ameaga a
continuidade do negdcio. A sucessdo familiar emerge como um dos maiores gargalos: apenas cerca de
30% das empresas familiares brasileiras sobrevivem a transi¢do para a segunda geragdo, percentual que
cai para aproximadamente 12% na terceira geracdo. A “morte do conhecimento”, a falta de planos de
sucessdo escritos € a baixa presenca de gestores ndo familiares em cargos de direcdo reforcam a
vulnerabilidade dessas organizagdes, contribuindo para a elevada mortalidade empresarial observada no
pais.

No terceiro eixo, a inteligéncia emocional surge como uma estratégia promissora e diferenciada.
Ao desenvolver habilidades como empatia, autocontrole, gestao de conflitos e lideranga humanizada, os
lideres familiares podem mitigar tensdes entre os subsistemas familia e negdcio, promover um ambiente
mais inclusivo e valorizar talentos ndo familiares. A literatura evidencia que a inteligéncia emocional
melhora o clima organizacional, reduz o estresse, aumenta o engajamento e favorece a retencao, atuando
como complemento essencial a profissionalizagdo da gestdo. Quando combinada com a criacao de
protocolos familiares, conselhos de administracdo e politicas claras de governanga, ela contribui para
equilibrar meritocracia e valores familiares, fortalecendo a competitividade e a sustentabilidade das
empresas.

A comparagdo com o cenario mais amplo das pequenas e médias empresas brasileiras refor¢a que
a informalidade e a baixa maturidade em gestdo de pessoas sdo entraves comuns, agravados nas
organizagdes familiares pela dimensdao emocional. Enquanto grandes empresas contam com estruturas
mais robustas de retencao, as familiares de pequeno e médio porte dependem fortemente da capacidade
de seus lideres de gerir relagdes interpessoais de forma inteligente e estratégica.

Em sintese, a alta rotatividade nas empresas familiares de pequeno e médio porte resulta da
combinagdo entre fragilidades estruturais, resisténcia a profissionalizacdo e conflitos decorrentes da
sobreposicao familiar-profissional. A pesquisa destaca, porém, um caminho promissor: a integracao entre
a profissionalizacdo da gestdo com processos formais, planejamento sucessorio e governancga clara e o
desenvolvimento da inteligéncia emocional dos lideres. Essa combinagao pode reduzir significativamente
o turnover, reter talentos qualificados, preservar o conhecimento acumulado e aumentar as chances de
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longevidade e competitividade dessas organizagdes, que constituem o alicerce da economia brasileira.

Os resultados deste estudo oferecem subsidios tedricos e praticos para proprietarios, gestores e
consultores, reforcando a urgéncia de investir em capacitagdo emocional e em estruturas mais
profissionais. Futuras pesquisas empiricas, com abordagem de campo em empresas especificas, poderao
validar e aprofundar essas estratégias, contribuindo para o fortalecimento do empreendedorismo familiar
no Brasil.
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