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RESUMO

A sucessdo empresarial em empresas familiares frequentemente desencadeia uma série de
conflitos interpessoais e organizacionais que podem comprometer ndo apenas o desempenho
da empresa, mas também as relacdes familiares. Este contexto suscita questdes complexas sobre
como lidar com a transi¢do de poder e responsabilidades, especialmente quando os interesses
pessoais e profissionais se sobrepdem, gerando tensbes e desafios que podem afetar a
continuidade e a sustentabilidade do negdcio. O presente artigo buscou estudar o assunto
sucessdo empresarial, apontando informagdes sucintas que venham a contribuir ao ambiente

académico e empresarial.
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ABSTRACT

Business succession in family businesses often triggers a range of interpersonal and
organizational conflicts that can compromise not only the company's performance but also
family relationships. This context raises complex questions about how to deal with the transition
of power and responsibilities, especially when personal and professional interests overlap,
generating tensions and challenges that can affect the continuity and sustainability of the
business. This article sought to study the subject of business succession, pointing out succinct

information that may contribute to the business academic and environment.
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INTRODUCAO

De acordo com a Empresa Brasil de Comunicacdo (2024) citando dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (2022), a grande maioria, ou seja, 90% das empresas brasileiras,
apresentam uma estrutura familiar. Paralelamente, um estudo conduzido pelo Banco Mundial
também citado pela EBC (2024) aponta que cerca de 30% dessas empresas familiares
conseguem chegar a terceira geracdo, contudo, apenas metade delas consegue manter-se em
atividade. Portanto, a presente pesquisa se justifica devido a sua influéncia direta na dindmica
organizacional, na manutencdo da harmonia familiar e na sustentabilidade econdmica das
empresas. Compreender os diferentes aspectos dos conflitos na sucessdo é essencial para
desenvolver estratégias e praticas de gestdo de pessoas que possam mitigar 0s impactos
negativos e promover uma organizacdo familiar suave e bem-sucedida. Dado 0 exposto, a
presente pesquisa busca obter informagfes em prol de responder ao seguinte problema de

pesquisa: Quais séo os principais conflitos na sucessdo empresarial de empresas familiares?

Diante desse contexto, esta pesquisa tem como objetivo geral apresentar uma revisdo de
literatura em Gestdo de Pessoas sobre os principais conflitos na sucessdo empresarial de

empresas familiares brasileiras.

A pesquisa realizada adota uma abordagem bésica, conforme definido por Gil (2002), que se
concentra no desenvolvimento ou aprimoramento de conhecimentos teoricos e praticos, sem
necessariamente buscar uma aplicacdo imediata em problemas especificos ou contextos
praticos. Aléem disso, ela adota uma abordagem qualitativa, utilizando principalmente métodos
e técnicas para coletar, analisar e interpretar dados ndo numéricos, como destacado por Gil

(2002). Ou seja, trata-se de uma pesquisa bibliogréafica.
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A abordagem e procedimento bibliografico enfatiza a compreensdo aprofundada dos
fendmenos e a interpretacdo dos significados e contextos envolvidos, sem focar em aspectos
numéricos. A pesquisa tem um objetivo descritivo, conforme explicado por Gil (2002),
focalizando a descricdo de um fendémeno, evento, processo ou sistema, sem a interferéncia do
pesquisador. Isso também & definido por Gil (2002) como uma revisdo sistematica e analise
critica da literatura existente sobre um determinado tema ou problema de pesquisa. Ou seja,
para o tedrico o pesquisador busca explorar, sintetizar e interpretar informac6es provenientes

de fontes bibliograficas diversas, como artigos cientificos, livros, teses e relatérios técnicos.

A avaliacdo faz uso da andlise de contetdo de Bardin, do qual Bardin (1977) afirma ser uma
metodologia amplamente utilizada nas ciéncias sociais e humanas para analisar e interpretar o
contetido de textos, imagens, discursos ou qualquer forma de comunicacdo. Essa abordagem
visa extrair significados, identificar padrGes, categorizar e interpretar o contetdo de forma
sistematica e objetiva. Por meio da analise de conteudo, é possivel compreender mais
profundamente as mensagens transmitidas e os discursos presentes em diferentes tipos de
materiais, contribuindo para a pesquisa qualitativa e a producdo de conhecimento em diversas

areas do saber.
DESENVOLVIMENTO

No processo sucessorio das empresas, Sanchez et al. (2021) identificaram uma série de
conflitos, especialmente relacionados a relutancia dos fundadores em se desvincular
completamente da empresa e as dificuldades enfrentadas pelos sucessores ao assumirem o
comando. Na empresa A, embora a transi¢do do fundador para os filhos tenha ocorrido em vida
e parecesse tranquila, houve indicios de que o fundador enfrentou dificuldades em se afastar
completamente, mesmo ap06s delegar o controle para os filhos. Na empresa B, a morte
inesperada do fundador apresentou desafios para os filhos, que tiveram dificuldades ao
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assumirem o comando da empresa. Além disso, ocorreram conflitos de ideias durante o

processo sucessorio, embora tenham sido vistos como voltados para o beneficio da empresa.

Peroni (2020) destaca que a grande maioria dos conflitos acontecem porque a familia dona da
empresa ndo tem um processo de sucessdao bem estruturado, ndo tem um plano para orientar
esse processo sucessorio, e seria somente com ele que seria possivel diminuir as expectativas e
orientar os herdeiros, e uma das grandes causas desses conflitos é também a falta de

comunicagéo familiar nos processos de tomada de decis&o.

Tanto o estudo de Peroni (2020) como também o de Silva et al (2023) confirmam que a
existéncia ou ndo de conflitos entre os herdeiros posteriormente é bastante influenciada pela
cultura deixada pela primeira geracdo que geriu a empresa, isto €, para eles, nas empresas
familiares a cultura frequentemente reflete os valores e préticas estabelecidos pelo fundador, o
que pode gerar resisténcias as mudancas por parte dos herdeiros, visto que o fundador muitas
vezes associa a alteracdo como uma ameagca a sua identidade (Silva et al, 2023). Por isso 0s
tedricos dizem que a centralizacdo do poder nas maos do fundador pode resultar em impactos
significativos e possiveis danos quando ocorrem mudancas na estrutura ou na gestdo da empresa

familiar.

Silva et al (2023) também pontua que os conflitos de interesse surgem quando hé a utilizacéo
conjunta dos recursos empresariais e pessoais, dificultando a distincdo entre as financas
individuais e corporativas, também destaca que o descontrole financeiro por parte do gestor
pode comprometer a estabilidade financeira da empresa, uma vez que a mistura de recursos

dificulta a avaliacdo precisa dos ativos da organizagéo.

Em contrapartida, segundo a visdo de Rezende (2020), os conflitos internos nas organizagdes
sdo influenciados pelo clima organizacional e pelo ambiente de trabalho em que o0s

colaboradores estdo inseridos. A autora também sugere que 0 estresse pode ser uma causa
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desses conflitos, muitas vezes decorrente da escassez de pessoal para a realizacdo de
determinadas tarefas. Além disso, questfes de tomada de decisdo sdo frequentemente

associadas a fatores pessoais, segundo a mesma fonte.

Archeto e Oliveira (2021) pontuam que os principais tipos de conflito identificados durante o
processo de sucessdo nas organizagdes familiares incluem disputas entre herdeiros, questes
relacionadas a escolha do sucessor e desafios associados @ mudanga no sistema de faturamento.
Eles também destacam que esses conflitos emergem de diferentes visdes estratégicas do
negdcio, intensificando-se devido a carga emocional envolvida na sucessdo. As disputas entre
irmaos e outros envolvidos, as conexdes emocionais com o negdcio e as incertezas sobre quem

sera o sucessor também contribuem para a complexidade desses conflitos.

Conforme Machado (2020), os conflitos podem surgir durante a sucessdo e podem ser
atribuidos a falta de preparo da equipe diante do falecimento do presidente, uma vez que ndo
era uma situacdo esperada, dada a importancia do lider tanto para a empresa quanto para a
comunidade local. O estudo entrevista uma conselheira que enfatiza que ndo vé os conflitos
como algo positivo e lamenta que, se houvesse um planejamento prévio adequado por meio de

uma governanca eficaz, teria sido possivel lidar com a situacdo de forma mais tranquila.

Porém, de acordo com Souza, Souza e Cembranel (2020), os sucessores, mesmo apds se
prepararem para assumir o controle da empresa, enfrentam desafios decorrentes dos conflitos
geracionais. A medida que uma nova geracdo assume o comando, ocorrem mudancas na
percepcdo do ambiente organizacional e do mercado de trabalho, o que gera uma série de
conflitos na gestdo. Os entrevistados também destacam que a relagdo familiar muitas vezes é

prejudicada por questdes relacionadas ao ambiente profissional.
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As estrategias de gestdo para lidar com os conflitos

Goettems, Grzybovski e Pereira (2019) citados por Peroni (2020) destacam que uma boa cultura
organizacional pode ser uma das estratégias mais eficazes para evitar os conflitos, porém, é
necessario que isso venha desde as primeiras geracfes, porque é nelas que sdo impostas 0s

valores e esse bom convivio.

Monteiro et al. (2022) destacam a importancia do planejamento de sucessdo para a perenidade
das empresas familiares. Através de estudos de casos, foi evidenciado que processos de
sucessdo bem planejados e estruturados contribuiram para a longevidade e o sucesso das
empresas. Empresas que adotaram um planejamento formal de sucessdo obtiveram resultados
positivos, enquanto aquelas que negligenciaram este aspecto enfrentaram dificuldades,
chegando até mesmo a beira da faléncia. Ficou claro que uma das estratégias chave para lidar
com o conflito é realizar a preparacdo prévia antes mesmo desses conflitos acontecerem, entdo
a empresa e todos ja ficaram alinhados para a sucessdo, o que € algo fundamental para o
crescimento e a continuidade das empresas familiares, pois permite identificar e capacitar os

futuros lideres, garantindo uma transicdo suave e eficaz.

De acordo com o Sebrae (2017) aceitar e lidar eficazmente com conflitos, sejam eles familiares
ou nao, é crucial para o crescimento das empresas. 1sso pode ser alcancado através de varias
estratégias, como encontrar um ponto comum de interesse entre os envolvidos, melhorar a
comunicacdo dentro da empresa, estabelecer um Acordo Familiar que define regras e normas
para a relacdo entre familia, sdcios e empresa, formar um Conselho Familiar com votacdo para
tomar decisdes importantes e incluir terceiros na resolucao de conflitos quando necessario. Ao
documentar decis@es, envolver todos os membros da familia e buscar ajuda externa quando
necessario, as empresas podem enfrentar conflitos de maneira construtiva e continuar a
prosperar.
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Lavall (2023) afirma que para lidar com os desafios inerentes as empresas familiares, algumas
estratégias fundamentais incluem promover o didlogo e o consenso entre os membros da familia
e da empresa, investir na preparacdo e capacitacdo dos sucessores para assumir papeis de
lideranca, estar atento as mudangas do mercado e promover a inovacao interna, estabelecer
acordos familiares claros para definir as relaces entre os envolvidos e buscar a mediacéo de
terceiros, quando necessario, para resolver conflitos e promover o entendimento matuo. Essas
abordagens visam criar um ambiente harmonioso e colaborativo, promovendo a continuidade e

o0 crescimento sustentavel das empresas familiares.

Segundo Amaral e Oliveira (2020) a gestdo eficaz das empresas familiares demanda uma
atencdo especial a dois pontos cruciais: a distingdo entre interesses pessoais e corporativos, € 0
planejamento da sucessdo organizacional. Embora esses aspectos exijam aprimoramento
continuo, j& existem abordagens para lidar com eles, como a avaliacdo individual dos

colaboradores e a definigéo de diretrizes claras para orientar a gestdo da empresa.

Ainda para os autores supracitados, os desafios enfrentados pelas empresas familiares séo
bastante especificos, porém, a maioria pode ser superada através de a¢des internas, a exemplo:
0 envolvimento das pessoas, 0 reconhecimento de seus talentos e 0 comprometimento com as
mudangas, uma vez que os trés sdo elementos-chave que impulsionam o progresso da
organizacdo. Além disso, a pesquisa destaca que capacitar 0os gestores para enfrentar esses

desafios é fundamental para o sucesso e a continuidade do negdécio.
Anélise dos Dados

A presente analise faz uso da andlise de conteudo de Bardin, do qual Bardin (1977) afirma ser
uma metodologia amplamente utilizada nas ciéncias sociais e humanas para analisar e
interpretar o contetido de textos, imagens, discursos ou qualquer forma de comunicagdo. Essa

abordagem visa extrair significados, identificar padrdes, categorizar e interpretar o contetdo de
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forma sistematica e objetiva. Por meio da analise de conteldo, é possivel compreender mais

profundamente as mensagens transmitidas e os discursos presentes em diferentes tipos de

materiais, contribuindo para a pesquisa qualitativa e a producdo de conhecimento em diversas

areas do saber.

Dessa forma, a partir da analise foi possivel dividir a analise em trés grandes categorias:

principais conflitos na sucessdo empresarial de empresas familiares, principais conflitos

emergentes no processo de sucessao e as estratégias de gestdo para lidar com o conflito. Como

é possivel observar a seguir:

Categoria 1: Principais conflitos na sucessdo empresarial

Relutancia dos fundadores: Um dos principais conflitos identificados é a relutancia dos
fundadores em se desvincular completamente da empresa, mesmo apds delegar o
controle para os sucessores. Isso pode criar tensdes e dificuldades na transi¢&o do poder.
Morte inesperada do fundador: A morte inesperada do fundador pode apresentar
desafios significativos para os sucessores, que podem nao estar preparados para assumir
o comando da empresa de forma repentina, levando a conflitos e instabilidades.
Conflitos de ideias e visdes estratégicas: Durante o0 processo sucessorio, surgem
conflitos de ideias e visOes estratégicas entre 0s sucessores, muitas vezes relacionados
a direcdo futura da empresa. Isso pode intensificar-se devido a carga emocional
envolvida na sucessao e as conexdes emocionais com o negocio.

Conflitos geracionais: Com a mudanca de geracdo no comando da empresa, surgem
conflitos decorrentes de diferentes percepcdes do ambiente organizacional e do mercado

de trabalho, afetando a gestéo e a relagdo familiar.
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Categoria 2: Principais conflitos emergentes no processo de sucessao:

Dificuldades de desvinculacdo do fundador: Mesmo apds delegar o controle para 0s
sucessores, o fundador pode enfrentar dificuldades em se afastar completamente da
empresa, criando atritos e tensdes na dindmica organizacional.

Disputas entre herdeiros e escolha do sucessor: Surgem conflitos relacionados a escolha
do sucessor e disputas entre herdeiros, intensificando-se devido a carga emocional
envolvida na sucessdo e as incertezas sobre quem seré o sucessor.

Conflitos de interesse e controle financeiro: A utilizacdo conjunta dos recursos
empresariais e pessoais pode gerar conflitos de interesse, dificultando a distin¢céo entre
as financas individuais e corporativas e comprometendo a estabilidade financeira da

empresa.

Categoria 3: Estratégias de gestdo para lidar com o conflito

Planejamento de sucessdo: Um planejamento de sucessdo bem estruturado e
formalizado é fundamental para garantir uma transicdo suave e eficaz, identificando e
capacitando os futuros lideres e evitando conflitos decorrentes da falta de preparo.
Melhoria da comunicacdo e estabelecimento de acordos familiares: Investir na
comunicacdo interna e estabelecer acordos familiares claros para definir as relacdes
entre os envolvidos pode ajudar a mitigar conflitos e promover um ambiente
harmonioso.

Mediagéo externa e conselhos familiares: Recorrer a mediagéo de terceiros e estabelecer
conselhos familiares para tomar decisGes importantes pode ajudar a resolver conflitos
de maneira construtiva e promover o entendimento mutuo.

Promoc&o do dialogo e capacitacdo dos sucessores: Promover o dialogo e o consenso

entre os membros da familia e da empresa, bem como investir na preparagdo e
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capacitacdo dos sucessores, sao estratégias fundamentais para lidar com os desafios da

sucessao.

Essa anélise de dados de contetdo destaca os principais conflitos na sucessdo empresarial de
empresas familiares, identifica conflitos emergentes nesse processo e expde as estratégias de

gestéo utilizadas para lidar com o conflito, conforme solicitado.
CONCLUSAO

A pesquisa alcancou com sucesso Seus objetivos ao apresentar uma revisdo de literatura
abrangente em Gestdo de Pessoas sobre os principais conflitos na sucessdo empresarial de
empresas familiares, identificar os principais conflitos emergentes nesse processo e expor as
estratégias de gestdo utilizadas para lidar com o conflito. Através da andlise das fontes citadas,
foi possivel delinear uma compreensdo abrangente dos desafios enfrentados durante o processo
sucessorio, desde a relutancia dos fundadores até os conflitos geracionais e de interesses,
destacando também as estratégias eficazes para enfrentar esses desafios. Essa revisdo de
literatura fornece uma base soOlida para futuras pesquisas e praticas na area de sucessao

empresarial em empresas familiares.

Em relacédo ao problema de pesquisa "Quais sdo os principais conflitos na sucessdo empresarial
de empresas familiares?", a analise revelou uma variedade de conflitos que surgem durante o
processo sucessorio. Estes incluem a relutdncia dos fundadores em se desvincular
completamente da empresa, disputas entre herdeiros, conflitos de ideias e visdes estratégicas,
bem como conflitos geracionais e de interesse. Além disso, emergem desafios relacionados a
falta de preparo dos sucessores, a mistura de recursos pessoais e corporativos, e a instabilidade
financeira resultante. Esses conflitos podem comprometer a continuidade e o crescimento das

empresas familiares se ndo forem adequadamente gerenciados.
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No entanto, a analise também destaca varias estratégias de gestdo, como o planejamento de
sucessdo, a melhoria da comunicacgdo, a mediacao externa e o investimento na capacitacdo dos
sucessores, que podem ser adotadas para enfrentar esses desafios de forma eficaz e promover

uma transicdo suave e bem-sucedida para a proxima geracdo de lideranca empresarial.

Por fim, recomenda-se a realizacdo de outras pesquisas, em especial de campo que possa
compreender tudo o que foi exposto pela presente pesquisa dentro da realidade de empresas em
diferentes setores e ramos de atuagdo a partir da aplicacdo de entrevistas com gestores e em
seguida a comparacéo desses dados em prol de identificar a existéncia de um setor com maiores

desafios no conflito de sucessédo em empresas familiares.
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